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En el primer articulo Nadia Campos Pereira Bruhn, Mariane Figueira,
Eliane Oliveira Moreira, Cristina Lelis Leal Calegario, y Ricardo Pereira Reis
(Federal University of Lavras, Brazil) tratan de verificar si la presencia de
una cadena de montaje de una empresa de automoviles contribuye a la
generacion de externalidades en forma de innovacion de producto o proceso
para los proveedores locales. Para ello los autores utilizan como método
de investigacion el estudio de casos multiples. Los resultados indican que
las relaciones que implican un alto nivel de compromiso, cooperacion e
intercambio de informacion entre proveedores locales y el fabricante de
automoviles contribuyen a la generacion de externalidades en forma de
innovacion de productos y innovacion de procesos, especialmente para las
relaciones proveedor-fabricante de automaviles del tipo autonémico y enlaces
restringido, y con menor intensidad a las relaciones proveedor-fabricante de
automoviles que involucran relaciones de poder y de mercado.

El objetivo del siguiente articulo es verificar la existencia del ajuste entre
la estructura de capital y los resultados econémicos de las principales
empresas brasilefias para posicionarse en la frontera eficiente. La muestra
se compone de las empresas que cotizan en la BM&FBovespa y que tenfan
toda la informacion en 2013. Para Claudineia Kudlawicz, Carlos Otavio Senff
y Tatiana Marceda Bach (Pontificia Universidade Catdlica do Parand, Brasil)
los resultados infieren en que las empresas en las que se han producido
cambios en los percentiles representados por la eficiencia financiera también
estaban cambiando los resultados econdmicos, lo que indica que la eficiencia
aumentaba su rendimiento. Los autores concluyen que las empresas
mas proximas a la frontera de eficiencia presentan un mayor desempefio
econdmico y, ademas, menores niveles de endeudamiento

Los procesos de transformacion en las organizaciones han sido un tema de
especial relevancia, especificamente desde la incursién en una economia
globalizada. Esta ha permitido a las organizaciones adaptarse a su entorno
para poder sobrevivir y disefiar un nuevo direccionamiento estratégico. La
banca colombiana ha sido uno de los sectores que entre los afos 1990 a
2012 ha sufrido mayores transformaciones en las dinamicas estratégicas
y estructurales. En este sentido, Guillermo Murillo-Vargas, Carlos Hernan
Gonzélez-Campo, y Mdénica Garcia-Solarte (Universidad del Valle, Colombia)
pretenden identificar los elementos claves de transformacion organizacional
de la banca colombiana en las dos ultimas décadas, dados por los principales
cambios a los que se ha visto expuesta y explicar como las organizaciones
han reaccionado estratégicamente a estos.

Janaina Mortari Schiavini (Universidade Feevale, Brasil), Raoni de Oliveira
Inacio (Universidade Federal do Pampa, Brasil) y Fernanda Pase Casasola
(Universidade Federal de Santa Maria, Brasil) nos muestran cémo una
experiencia internacional interviene en la percepcion de la distancia psiquica
entre Brasil y otros seis paises. Los datos fueran analizados segun la técnica
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de andlisis de contenido entrevistando a seis personas con experiencia internacional
y a seis sin experiencia, tratando de identificar las percepciones convergentes y
divergentes. Para los autores se prueba empiricamente la influencia de la experiencia
internacional en la percepcion de la distancia psiquica, y revelan las asociaciones
engafiosas que los investigados hacen por falta del conocimiento sobre los paises.

En el siguiente articulo Jorge Benzaquen-de Las Casas (Pontificia Universidad Catdlica
del Pert) y Jorge Convers-Sorza (Novasoft SAS, Colombia) muestran el impacto de
tener un Sistema de Gestion de Calidad (SGC) con ISO 9001:2008 de las empresas en
Colombia en base a nueve factores de éxito usados para medir la implementacion de la
Administracion de la Calidad Total (TQM). Se analizaron 207 empresas con la finalidad
de hacer una comparacioén entre las que tienen dicha certificaciéon y aquellas que no la
tienen. Asimismo, los autores proponen que la metodologia empleada en este estudio
se aplique en otros paises latinoamericanos.

La investigacion realizada por Harrison Bachion Ceribeli, Ana Luiza Ribeiros da Silva,
Camila Alves Guilarducci, Larissa Gabriela Rodrigues Garcia (Universidade Federal
de Ouro Preto, Brasil) tiene como objetivo describir las practicas de remuneracion
estratégicas adoptadas por organizaciones brasilefias realizando un estudio de
casos multiples en cuatro organizaciones. Los autores identifican las practicas de
remuneracion adoptadas, la alineacion entre estas y el proceso de evaluaciéon del
desempefio, asi como algunos aspectos que las organizaciones estan adoptando
relacionados con la compensacion a los empleados: (1) la adopcion de mecanismos
para complementar los salarios tradicionales basados en posiciones; (2) aumento de
los esfuerzos para retener a los empleados; (3) el trabajo flexible; y (4) la estimulacion
del desarrollo humano.

De nuevo queremos agradecer a todos aquellos que hacen posible el buen
funcionamiento de la revista: miembros del Consejo Consultivo, Consejo Editorial,
Editoresy Editores Asociados de &rea, evaluadores, autores, y sobre todo de los lectores.
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Local Supplying Companies and
Spillover Effects in the Brazilian
Automotive Industry
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TYPE: Case study

Fornecedores Locais e Efeitos de Transbordamentos na Indiistria Automotiva Brasileira
Proveedores locales y efectos de externalidades en la industria automotriz brasileria

This study’s aim is to verify if the presence of an automotive assembling company contributes to the occurrence
of spillovers in the form of product or process innovation to local supplying companies. The research method
implemented was the multiple case study. Results indicate that relationships involving higher levels of
commitment, cooperation and information exchange between local supplying companies and the assembling
company contribute to the spillover occurrence in the form of product and process innovation, observed mainly
Jfor autonomous-link and constrained-link buyer-supplier relationships, and less intensively in market and
power buyer-supplier relationships. Our findings contribute to the literature on spillovers from MNEs and
have valuable implications for both research and practice. We attribute the papers contribution mainly to the
in-depth nature of analyzes and the methodology employed, which gave us the detail and richness that are
presumably associated with the complexity of the phenomena. For academics, this research provides a theoretical
framework that has not been previously applied to the Brazilian automotive industry context.

El objetivo de este estudio es wverificar si la presencia de empresa planta de montaje de automdviles contribuye a la
ocurrencia de externalidades en forma de innovacion de producto o proceso para los proveedores locales. El método de
investigacion utilizado fue el estudio de casos miiltiples. Los resultados indican que las relaciones que implican un alto
nivel de compromiso, cooperacion y el intercambio de informacion entre proveedores locales y el fabricante de automdéviles
contribuyen a la ocurrencia de externalidades en forma de innovacion de productos y innovacion de procesos, especialmente
para las relaciones proveedor-fabricante de automdviles del tipo autonomico y enlaces restringido, y con menor intensidad
a las relaciones proveedor-fabricante de automéviles que involucran relaciones de poder y de mercado. Nuestros resultados
contribuyen a la literatura sobre los efectos de desbordamiento de las comparnias multinacionales. Atribuimos esta
contribucion principalmente a la investigacion de la naturaleza que involucra el andlisis y la metodologia en profundidad,
que contribuye a la riqueza asociada a la complejidad del fendmeno estudiado. Para los académicos, este estudio proporciona
un marco tedrico que, hasta entonces, no se habia aplicado al contexto de la industria automotriz brasilefia.

O objetivo deste estudo é verificar se a presenca de uma empresa montadora da indistria automobilistica contribui para
a ocorréncia de transbordamentos na forma de produto ou processo de inovagio para as empresas fornecedoras locais. O
método de pesquisa utilizado foi o estudo de caso miiltiplo. Os resultados indicam que relacionamentos que envolvem alfos
niveis de comprometimento, cooperagio e intercimbio de informagaes entre fornecedores locais e a montadora contribuem
para a ocorréncia de transbordamento na forma de inovacio de produto e inovagdo de processo, principalmente
para relacionamentos fornecedor-montadora do tipo auténomo e de ligacies restritas, e menos intensamente para
relacionamentos fornecedor-montadora envolvendo relagées de poder e de mercado. Nossos resultados contribuem para
a literatura sobre transbordamentos das empresas multinacionais. Atribuimos esta contribuicdo principalmente devido
a natureza a pesquisa envolvendo andlises em profundidade e metodologia empregada, o que, de fato, contribui para a
riqueza associada a complexidade do fenomeno pesquisado. Para os académicos, esta pesquisa fornece um quadro tedrico
que, até entdo, ndo havia sido aplicada ao contexto indiistria automobilistica brasileira.
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1. Introduction

Literature on spillover effects identifles many advantages deriving from the presence of
multinational enterprises (MNEs) on host countries’ economies (Appleyard, and Field, 1998;
Blomstrom, and Kokko, 1998; Gorg, and Greenaway, 2004; Dunning and Lundan, 2008; Gachino,
2010; Narula, 2014; Imbriani et al., 2014). These effects occur first because an increasing part
of host countries’ production is attributed to MNE's subsidiaries, and secondly, because these
investments work as an incentive to industrial development through its direct and indirect
effects, such as the generation of technological innovations, the increase on wages and exports,
the increase on the levels of productivity, savings and investments, among other benefits
(Blomstrom, and Kokko, 1998; Gorg, and Greenaway, 2004; Gachino, 2010).

Spillover effects are notably difficult to measure and, thus, determining exactly how MNE's
activities affects local businesses by increasing or decreasing its levels of competitiveness
and efficiency constitute a challenge for researchers (Moran, Graham and Blomstrom, 2005).
Notwithstanding, thereremainresearch opportunities concerning how the nature of MNE activities
as the source of spillovers determines the effect of innovation spillovers to local suppliers (Ha
and Giroud, 2015). Spillover effects has been well acknowledged as an important motivation for
policies aiming to attract MNE's investments (Gorg, and Greenaway, 2004; Casson, 2007; Liu, Lu
and Zhang, 2014). Developing countries, in particular, offer special incentives seeking to attract
MNE's investments (Liu, 2008; Liu, Lu and Zhang, 2014), such as tariff reductions or exemptions
and subsidies for infrastructure (Liu, 2008).

The argument in favor of such incentives is based upon the assumption that MNEs can help
improve economic perspectives of the host country, since they might contribute to the financing
of investment projects in the host economy, which can be translated into a mechanism of
knowledge and technology management that might help increase revenues and efficiency levels
of local companies (Bawlya, 2006). Furthermore, adopting the concept of absorptive capacity
from the formulation of Cohen and Levinthal (1990) as a possibility of benefiting from innovation
carried out externally to the firm, we have another argument in favor of such incentives (Alvarez,
Marin and Santos-Arteaga, 2015).

The Brazilian automotive industry, in particular, has undergone significant changes since the
early 1990s, and especially after the '‘Plano Real' implementation and the adoption of a sectoral
legislation entitled "Novo Regime Automotivo" (Vanalle and Salles, 2011). MNEs in the Brazilian
automobile industry, since the late 1970s, have been under a vertical disintegration process that
contributed to increasing the complexity of relationships involving suppliers (Vanalle and Salles,
2017). Furthermore, the relationship between the assembler company and local supplying
companies is complex, since it involves a multitude of interconnections between several actors
in a governance system that is coordinated by the assembling company, so that the choice
between potential suppliers takes into account a number of requirements and standards quality.

The choice of the location of Mitsubishi Motor sin Brazil and six of its supplying companies in
the region of Cataldao, Goids, as our research object, was guided by the recognition of a new
regional economic dynamics that has been established from the deindustrialization process that
occurred in Brazil in the late 1990s, in which non-metropolitan municipalities located outside
the south-south east axis became targets of large enterprises, particularly the Brazilian Midwest
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region and its attractive elements allowed a spatial displacement of the automotive industry to that
new region. By the 1980s, the assembling companies were established in metropolitan regions close
to major business and financial centers. The choice of Mitsubishi Motors' location and surroundings in
Cataldo, brings together those elements constituting a new map of the Brazilian automotive industry
that enables anew analytical perspective on a fertile field of research that is still scarce in Brazil.

Companies in the automotive sector in Brazil did get established in the 1950's in the Brazilian south and
southeast regions. This period up to the present makes it difficult for researchers to verify the effects of
these companies from the automotive sector and other multinational companies established in those
regions upon local Brazilian companies.

This case specifically, involving local supplying companies in the Brazilian automotive industry in Goids,
might give us the possibility of looking at the effects caused by automotive assembling companies on
the Brazilian local companies.

The municipality of Cataldo is located in the southern region of Goids state and, due to its strategic
location that enables connections with southeast, north and northeast regions, as well as potential for
socio-economic development and tax incentives, has become target for investors in the automotive
industry.

In this context, the questions that guided the development of this research are: (i) How interactions
between assembling companies and local supplying companies occur and how they contribute to the
generate spillovers effects?; (ii) Through which mechanisms may local supplying companies benefit
from the presence of MNEs in order to innovate?; and (iii) How the characteristics of local supplying
companies may affect spillovers occurrence?

Based upon these considerations, this study's aim is to verify if the presence of an automotive
assembling company contributes to the occurrence of spillover effects in the form of product or
process innovations through the investigation of possible mechanisms of spillovers occurrence to local
supplying companies in the state of Goias, Brazil. Specifically, the study intends to: 1) identify the main
factors related to the characteristics of local supplying companies that determine the occurrence of
spillovers; 2) investigate if spillovers differ among local supplying companies with different levels of
commitment, cooperation and information exchange relationships with the assembling company; 3)
identify possible mechanisms of spillovers deriving from the assembling-suppliers relationship.

Understanding those spillover effects contributes to the identification of synergies between foreign
and domestic companies in innovation processes, production and economic growth, also providing
valuable information related to the decision-making process of public managers on whether they should
encourage the entry of MNEs and if they should receive special treatment (Brambilla, Hale, and Long,
20009).

The article is structured as follows. The next section presents a general background on MNEs and
spillover effects. Itis followed by a conceptual framework to determine spillover effects from assembler-
supplier relationship and other methodological issues. Subsequently, the results are presented and
discussed. Finally, final considerations based on the analyzed results are presented.
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2.'Theoretical underpinning

2.1.'The new route of the Brazilian automotive industry

In Brazil, the automotive industry was initially concentrated in the state of Sdo Paulo due to the abundance
of relatively skilled labor, and also for the fact that Sdo Paulo helped facilitate the construction of a
network of suppliers in that specific region. The Sao Paulo region has also concentrated a large number
of automotive supplying companies (Borges, 2011).

It is worth noting that since the late 1970s companies in the Brazilian automotive industry have
undergone a process of vertical disintegration, which is associated with an increase of the demand
for quality of products and services offered by supplying companies. Such disintegration process has
increased the complexity of management of relationships with supplying companies (Vanalle; Salles,
2017).

In that context, since the late 1980s, not only companies located in the Sdo Paulo region but most
companies in the Brazilian automotive industry have been impacted by the emergence of new
manufacturing paradigms such as the lean manufacturing model (Silva 2002; Silva 2010; Vanalle;
Salles, 2011).

Other examples of new production paradigms are the modular consortium and industrial condominiums.
The automotive production chains that operate following the lines of industrial condominiums are
located in Betim, Minas Gerais, (anchored by Fiat), in Sao José dos Pinhais, Parana (anchored by Audi),
in Gravatai, Rio Grande do Sul (anchored by GM), and in Camagari, Bahia (anchored by Ford) (Salerno,
2000; Sacomano Neto; Truzzi, 2009). Within an industrial condominium the suppliers directly participate
in the production process, for the fact that they share the facilities with the automotive assembler as
well as responsibilities when using the same assembly line (Najberg; Puga, 2012).

In Resende, Rio de Janeiro, the anchor company Volkswagen acts as modular consortium in which the
entire assembly is made by suppliers (Salerno, 2000; Sacomano Neto; Truzzi, 2009).

In the 1990s, the Brazilian government established the “Regime Automotivo Regional” (Regional
Automotive Regime), a set of rules willing to decentralize the automotive park and encourage the
establishment of automotive assemblers in the North, Northeast and Midwest regions of Brazil by
reducing taxes of imported parts and components.

One of the reasons for this decentralization is the fact that the automotive industry has the possibility
of becoming a center for development in the regions where it operates, bearing in mind that such an
industry usually presents indicators of a positive impact on the generation of employment and income
(Araujo, 2014; Negri, 2015).

After the government intervention, with the creation of the Regime Automotivo Regional there was the
possibility of other Brazilian states, especially those located in areas considered to be “least developed”,
to attract companies. In that context, the redesign and new location of the automotive industry supply
chain was initiated, as well as a dispute between states and municipalities, popularly called the “fiscal
war”, where local governments offered incentives for companies to be established within new territories
(Silva, 2010; Silva, 2002).
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One of the Brazilian states that may be considered “victorious” in that war is the state of Goias, for
the fact that it managed to attract investments and the establishment of two automotive assemblers,
Mitsubishi Motors Corporation, in the city of Cataldo, and Hyundai Caoa in the city of Annapolis (Araujo,
2014).

Garofoli (1992) has argued that the process of industrialization driven by migrating companies cannot
immediately bring endogenous development, for the fact that the territorial space is only a receiver
of the production process, often controlled from the outside. However, at a later time, the migrating
company may establish links with the environment, through synergistic processes and local resources,
involving the participation of local companies and new entrepreneurs.

This process of integration of the migrating company with local companies is slowly consolidated until
they can be interconnected, establish productive relationships and create specific strategies to the new
local territory.

In October, 2012, the Brazilian government approved by decree a new program, Inovar Auto, to encourage
vehicle technology innovation. This new automotive regime, limited to vehicles manufactured between
2013 and 2017, was created to foster industry competitiveness by encouraging automakers to produce
more efficient, safer, and technology-advanced vehicles while investing in the national automotive
industry (Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio, 2015).

The Brazilian Inovar Auto program has as its main objectives incentivizing investments in vehicle
efficiency, national production, R&D, and automotive technology (Ministério do Desenvolvimento,
Industria e Comércio, 2015).

2.2. MNE:s and spillover effects

Literature on spillovers effects states that MNEs are distinguished by having particular advantages
resulting from the possession of intangible assets, having also the ability to synthesize them into
knowledge, product and process technologies, as well as organizational and marketing practices
(Blomstrom and Kokko, 1998). In that way, when installing a subsidiary in a country, MNEs transfer
new technologies that can overflow to local companies, providing higher levels of competitiveness
and productivity gains for those local companies. In other words, the presence of MNE's can cause
positive externalities which may contribute directly or indirectly to the performance of local companies
(Blomstrom, and Kokko, 1998).

The debate about spillovers effects refers precisely to the externalities generated from the activities of
MNEs and their subsidiaries in the host country. When MNEs establish subsidiaries in other countries,
they differ from existing companies in the host market primarily for two reasons (Blomstrom, and
Kokko, 1998). The first is that they carry with them certain technological properties which compose
their specific advantages and allow them to compete with other MNEs and local companies, that
usually have more knowledge of the local market and consumer preferences. The second reason is that
the insertion of MNEs alters the equilibrium of the existing market, forcing local companies to become
more efficient and protect their market shares. These changes tend to generate spillovers that may
increase the levels of performance of domestic companies (Blomstrom, and Kokko, 1998).
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Thus, firm-specific assets, such as marketing and management capabilities, technological know-how
and reputation, that play an important role in the traditional Eclectic theory of FDI of Dunning (2000;
2008) is fundamental to the argument that ownership advantages of MNEs should lead to relativity
higher performances than their counterparts. This notion of performance differentials is the basis for
the general hypothesis that MNEs generate spillovers to local firms in the host economy (Buckley, Clegg
& Wang, 2010, p. 217; Thang, 2011).

Dunning and Lundan (2008) identify the potential direct and indirect effects of MNEs strategies and
actions as well as the responses of firms and countries most affected by its presence (Figure 1).

Figure 1: Direct and indirect effects of MNE's operations in host economies

Subsidiaries

(Greenfields e M&As) . Unrelated Local Firms
Related Local Firms

- Balance of payments . - Spillover of labor market
- Partnerships such as

- Competition Joint-Ventures (a) worker mobilit
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(b) cluster effects - Aliances ) o
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- Labor market - Contratual relationships
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(a) wages with suppliers
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(a) demonstration effects
(b) localized knowledge
spillover

- Pecuniary externalities
- Technology transfer due to increased demand
(a) codified knowledge
(b) know-how

Source: Adapted from Dunning and Lundan (2008).

The direct effects are those related to the effects of activities of MNE's subsidiaries, such as those
on the balance of payments, trade patterns and market structure, that will depend on a number of
characteristic of the host economy, and that are beyond the control of the EM. The effects on labor
markets and technology transfer are precisely those controlled by MNEs.
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The indirect effects involve both the "pecuniary” and "non-pecuniary" externalities. Dunning and Lundan
(2008) define as pecuniary externalities those arising from vertical linkages formed by MNEs that occur
when a MNE or its subsidiaries affects the amount and/or supply or demand conditions of related and
no-related firms. Non-pecuniary externalities are our object of our study and are commonly known as
"technological or innovation spillovers" and arise when spillover to the local economy occur through the
mechanisms commonly cited in the literature (Dunning and Lundan, 2008).

Gorg and Greenaway (2004) have argued that the possible mechanisms for externalities from MNEs to
occur are imitation, worker mobility, competition and exports. The first mechanism, imitation, assumes
that the presence of MNEs can provide local firms with the opportunity to learn by observing MNEs'
technologies and management practices and imitate them in their own operations, thus increasing their
competitive performance (Blomstrom and Kokko 1998; Imbriani et al., 2014).

The second mechanism, worker mobility, provides increased productivity by means of tacit knowledge,
since MNE workers are henceforth likely to acquire it through work experience, social interaction
and training (Liu, Lu and Zhang, 2014). It improves productivity through two mechanisms: the direct
externality generated by the complementarities of work, and knowledge transfer of employees from one
firm to another (Gorg, and Greenaway, 2004).

According to Liu, Lu and Zhang (2014), the reasons why domestic firms can benefit from MNEs through
recruiting workers from MNEs generally include: (1) MNEs have firm-specific assets, such as superior
knowledge base regarding innovations, production process, exporting or marketing, and management
techniques; and (2) MNEs devote a great deal of efforts to staff training in developing countries.

The competition mechanism considers that the ability to adopt new technologies reduces inefficiency.
Unless an incoming firm is offered monopoly status, it will compete with other local companies. Even if
local companies are unable to imitate the technology and production process from the EMNS, their entry will
already force them to become more efficient, increasing their productivity gains (Gorg, and Greenaway, 2004).
According to Duran and Ryan (2014), competition puts pressure on local firms to use their technologies in the
most efficient way, to innovate products and processes, and to look at other markets to sell their products.

The fourth mechanism, exports, integrates productivity gains to economies of scale and it is believed
that domestic companies can learn how to export with MNEs. The export activity usually involves
fixed costs to form distribution networks, transportation infrastructure, learning about the preferences
and habits of consumers, for example. MNEs usually already have this kind of information and use
it to export from the host country. Thus, local firms can benefit from the information about foreign
markets and infrastructure that MNEs already have or may help develop, like distribution networks,
transportation, consumer preferences, and legal arrangements (Duran and Ryan, 2014).

Gorg and Greenaway (2004) emphasized the importance of taking into consideration the characteristics
of the host country when assessing the generation of externalities from FDI. Once established the
location, the fixed factors that influence the level of adherence of new technology and the effects of
productivity gains should be considered (Gorg, and Greenaway, 2004).

Studies also points out absorption capacity as an important FDI spillovers determinant factor. For Cohen and
Levinthal (1990), the absorption capacity is the ability to recognize the value of a new knowledge, the capacity
toassimilate and apply it, based on business purposes. The absorptive capacity represents the link between the
firms' capabilities to implement new products and the external stock of technological opportunities (Imbriani et
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al, 2014). It is "based upon the idea that some technical knowledge is generally freely available to all firms, i.e.,
it can be exploited without paying any fee for its use” (Imbriani et al, 2014, p. 58).

Narula (2002; 2014) notes that FDI and operations of MNEs do not generate positive externalities
automatically. MNEs may disseminate a large number of externalities that can be easily assimilated or
not, depending on local firm's capacity. According to Narula (2014), even where the motivation of MNE
activity creates opportunities for spillovers and linkages to the host economy, it is not always the case
that the domestic economy has the capacity to absorb them. Thus, domestic firms need to have the
necessary absorptive capability to benefit from MNEs.

3. Research methods

Literature discusses the mechanisms through which MNEs can generate positive externalities
and contribute to the development of micro and small enterprises (MSEs). For this to happen, local
companies must possess new technology learning capabilities, capacity for imitating and establishing
inter-organizational relationships. Moreover, local characteristics which surround organizations and the
sector of activity to which they belong are also important for the occurrence of spillovers.

Having this context in mind, in order to identify possible channels through which externalities occur
and check the effect upon innovation capabilities of local supplying companies, this study followed
the model described in Figure 2. The mechanisms' classification follows the proposal of Gorg and
Greenaway (2004). The existence of possible negative externalities associated with the activities of the
assembling company is not part of our object of study.

Figure 2: Analytical model of analysis of spillover effects in the Brazilian automotive industry
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Source: The authors (2015).
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Considering its objective, this study can be characterized as qualitative. The research method chosen
was the multiple case study. It was not the intention of our research to look at companies that were
representative of the supplying companies in the region of Goids. That is also the reason why we have
chosen to work with the case study design. According to Yin (2009), case studies are generalizable to
theoretical propositions and not to populations or universes. In this sense, the case study, does not
represent a 'sample’, and in doing a case study, the goal would be to expand and generalize theories
(analytic generalization) and not to enumerate frequencies (statistical generalization). Our goal was
to shed light in the connection between certain kinds of relationship established between supplying
companies and the assembling company in Goias, the new region for the automotive industry in Brazil,
and through the analysis of those relationships, identify spillover effects.

The choice of the location of Mitsubishi Motors in Brazil and six of its supplying companies in the region of
Catalao, Goias, is justified for the fact that it is located in a non-metropolitan municipality and outside the
South-Southeast axis and also for the fact that this MNE was the first to get established in the Brazilian
Midwest, a region that became target to investors in the automotive industry in the late 1990s due to its
attractive elements that allowed a spatial displacement of the automotive industry to that region.

This study's first stage consisted of an exploratory research using non-structured interviews with the
purchasing manager of the automotive assembling company. This first stage was undertaken to obtain
information on the leading local supplying companies located in the municipality of Cataldo, in the state
of Goias, Brazil, as well as information on specific features of the automotive supplying companies. This
phase of the research aimed at identifying the agents involved in the assembling company’s supply
chain as well as the relationships between the supplying companies and the assembling company.

We have identified at this stage of the research the agents that were related to Mitsubishi Motors'
supply chain in different segments. The relationships between the local supplying companies and
the assembling company in this study involved both industrial suppliers and local service providers
from upstream supply chain, and suppliers involved in production processes (assembling company’s
line), represented by first-line suppliers that were attracted by Mitsubishi Motors to settle in Cataldo in
order to supply complete systems parts. The other agents and segments (non-local service suppliers,
financial and credit institutions and outsourcing companies) were not included in this research.

Initially, we had access to a list of 118 suppliers of various sectors of economic activity located in
various parts of Goias state. In this stage we could also access and understand the nature of activities
involved in the relationships established between supplying companies and the assembling company.

The list of local supplying companies received from the assembling company reported 85 suppliers from
Catalao, 29 suppliers from Goiania, 2 suppliers from Aparecida de Goiania, 1 supplier from Anapolis, and
1 supplier from Trés Ranchos. From the total of the suppliers identified, six companies were chosen.

The supplying companies chosen to be part of this study followed the typology of buyer-supplier
relationships proposed by Tangpong et al. (2008).

Tangpong et al. (2008), developed a buyer—supplier relationship typology which translates itself into a useful
analytical tool for understanding exchange relationships involving assembling and supplying companies for
the fact that it takes into consideration two main dimensions: power-dependence and relational contents.
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Thus, based on this typology, we have selected two supplying companies to represent market buyer-
supplier relationships: M and I companies. These selected firms represent a kind of relationship in which
the assembling company and suppliers are not committed to one another and their relationships could
thus end as the spot market presents more attractive opportunities with other exchange partners.

Firms M and | represent relationships which can be characterized by low 'relationalism'and low supplier-
dependence in which the assembling firm and suppliers lack cooperative efforts, joint activities, and
collaborative work environment. The relationship between suppliers and the assembling company is
short-term oriented and they do not combine complementary resources to reap the benefits of resource
synergy. The detailed profiles of M and | suppliers are presented in the next section.

We have also selected two supplying companies to represent power buyer-supplier relationships: F
and FL companies. These two firms were selected to represent power buyer-supplier relationships
for the fact that they can be characterized by low relationalism and high supplier-dependence. Their
relationships are exchange relationships in which the assembling company dictates exchange terms
to their advantage at suppliers’ expense. With low relationalism relationships, the assembling company
tends to act opportunistically over their dependent suppliers in obtaining better terms of exchange or
switching to new suppliers who better cope with their demands, and, as a result, the relationships tend
to be short-term oriented. The detailed profiles of F and FL suppliers are presented in the next section.

We have selected one supplying company to represent autonomous-link buyer-supplier relationship: the
SN supplying company. This company represents a kind of relationship characterized by high relationalism
and low supplier-dependence. The chosen supplier represents a kind of buyer-supplier relationship in
which cooperative efforts, joint problem solving, and information exchange are critical to cooperative
strategies and promoting learning, knowledge-sharing and, thus, tend to be long-term oriented. In addition,
SN supplying firm has low degree of dependence on the assembling company and is in a good position to
learn, innovate, and provide improved qualifying services from which the assembling company can benefit
in the long run. The assembling firm works cooperatively with its independent supplier, who in fact has a
managerial choice whether or not to nurture the cooperative relationships and has voluntarily chosen to
do so. Detailed information about SN supplier is presented in the next section.

Finally, we have selected MP supplying company to represent the constrained-link buyer-supplier
relationship, in which the assembling company works cooperatively with suppliers who dedicate a
significant portion of their operations to and significantly depend on the assembling company. This
supplier represents a kind of relationship that is characterized by high relationalism and high supplier-
dependence, in which the assembling company and their suppliers take a long-term approach in
fostering mutually beneficial cooperative buyer-supplier relationship. MP is systemist supplier that is
located inside the assembling company's plant and represents suppliers who dedicate a significant
portion of their businesses to the assembling company. Thus, our constrained-link relationship supplier
is MP supplying firm, and its detailed profile is presented in the next section.

Selection of the companies that are part of this study were also based upon the following criteria:
1) Among the surveyed local suppliers, there are (a) first-line supplier; (b) supplier that has been
attracted by Mitsubishi Motors to settle in Catalao; (c) comercial company; and (d) local service

suppliers, including vocational education services.

2) Among the researched companies, half were micro enterprises, while the other half were
medium and large companies.
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3) Among the companies that are suppliers of the multinational automotive assembling company,
(i) one third of the companies has from 1 to 20% of sales directly linked to the demand of
multinational companies; (i) one third of the companies has from 21 to 40% of sales directly linked
to the demand of multinational companies; and (iii) one third of the companies has more than 41%
of sales directly linked to the demand of multinational companies.

4) Companies selected have between 10 and 30 years of experience in the market.

The next step was an exploratory study using in-depth interviews with managers from the six
chosen local supplying companies. This phase of the research aimed at investigating: 1) the
different forms of spillovers that might be in the form of product or process innovation for each
of the four mechanisms of spillovers; and 2) the main factors that contribute to the occurrence of
spillovers in the form of product or process innovation.

Interviews were conducted in June 2013, having as the data collection instrument a semi-structured
questionnaire containing: (i) an initial part with a brief description of the research objectives; (i) the
profile of the respondent; (iii) the profile of the local supplying company researched; (iv) the degree
of involvement with the assembling company; (v) product innovation; (vi) process innovation; (vii)
qualification and mobility of workers; (viii) competition and imitation; and (xi) exports.

Each category of analysis contained open and closed questions. Interviews were recorded and
transcribed with the consent of the respondents. Collected data from the interviews were analyzed
and interpreted based upon the content analysis technique. The content analysis methods are usually
suitable for the analysis and interpretation of data in qualitative research presenting extremely diverse
discourses (Bardin, 1977, 2006).

The treatment of the collected data was guided by 7 blocks of analysis: 1) the profile of the local supplying
company researched; 2) the degree of involvement of the local supplying company with the assembling
company; 3) product innovation; 4) process innovation; 5) competition and imitation; 6) qualification and
mobility of workers; and 7) exports. These blocks of analysis allowed the identification of different mechanisms
of the occurrence of spillover that were classified as: competition, imitation, mobility of workers and exports.

To maintain the confidentiality of information provided by the 6 respondents, fictitious names to refer
to their companies were created as follows: F Company, | Company, M Company, MP Company, SN
Company, and FL Company.

4. Results and discussion

The results section presents first of all the profile of the local supplying companies researched as well
as the characteristics of the automotive assembling company. Secondly, the relationship between
supplying companies and the assembling company was presented.
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4.1. Local supplying companies’ profile

This section exposes the characteristics of local supplying companies approached by this study
accessed through the in-depth interviews that were carried out.

F Company is a local supplier, from a family business which manufactures fused iron and steel pieces.
The company supplies the local market in Cataldo and has relationships with from 4 to 10 multinational
enterprises. F Company is 30 years old and has 10 employees.

| Company is a family company operating in the commercial and service delivery sector. Its story
began 11 years ago operating in the reseller, retailer business in the region of Goias, transporting diesel
and kerosene oil. Currently, the company delivers fuel to final consumers, farms and companies. Its
employees are properly trained to perform operations handling hazardous products, in companies duly
accredited by law. It is an independent company that has 9 employees and relationships with from 4 to
10 multinational enterprises.

M Company is a local supplier from a family independent commercial business which works with
paints and accessories (automotive and industrial). The company has relationships with from 4 to 10
multinational enterprises. It has 7 employees and it has been in Cataldo for 24 years. The controlling
shareholders are 100% national.

MP Company is an industrial segment supplier attracted to Catalao by the assembling company. It is
an unit belonging to a multinational company which began its operations in 1989. The company used
to operate only with the transformation of engineering plastics for the automotive industry, but with the
growth of business in 2001, it opened a unit in Cataldo, designed to specially supply the automotive
assembling company established in that city. Currently the company has four units in Brazil. In 2003 the
company started also to work in the construction industry by developing a new construction system. In
2008, there was the scission between the automotive and the construction segments, which provided
a comprehensive performance of the company in different markets, allowing that company to become
one of the most important within plastic engineering industry. Its unit in Cataldo has 110 employees.
The controlling shareholders of the company are both domestic and foreign.

SN Company is a vocational education service supplier and a regional unit of a large company in
education for the industrial sector. The unit in Cataldo is therefore part of a larger complex of technical
education in Latin America which qualifies more than 2.3 million Brazilian workers per year and
supports companies in 28 industrial areas, through the training of human resources and the provision of
technical and technological services, such as consulting and assistance to the productive, laboratorial,
applied research and technological information sectors. SN supports the local market in the region of
Cataldo and its revenues are close to 2 million reais, only from its unit in Cataldo. The unit in Catalao
has relationships with from 4 to 10 multinational companies. In Cataldo it is 25 years old and has 62
employees. The controlling shareholders of the company are 100% national.

F Companyis alocal supplier from anindustrial family company producing steel and hard ware in general.
It supports the market from the region of Catalao offering mainly steel structures. It has relationships
with from 4 to 10 multinational enterprises. It is 18 years old in Cataldao and has 40 employees. The
controlling shareholders of the company are 100% national.
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Results regarding the companies chosen to be part of this study indicated that they are from 11 to
30 years old and, on average, they have 20 years of experience in the market of Cataldo. Among the
companies researched: (i) two companies belong to the industrial sector of plastics manufacturing
and engineering for the automotive and steel industries; (i) two companies are in the trading business
of hardware and paints; (iii) one company provides transport, reseller, retailer services; and (iv) one
company provides education and training services.

The six companies studied have an average of 39 employees, including both micro and small enterprises
and also large companies. In other words, the smallest company has 7 employees while the largest has
110 employees.

Four of the six companies researched are family businesses and two are owned by large corporate groups.
Among the family companies three are microenterprises (with revenues of less than 360.000 reais). These
family companies have no more than ten employees and only firm can be characterized as medium-sized
firm (with revenues of more than three million and six hundred thousand reais) and 40 employees.

Among the companies owned by large corporate groups, one has national and foreign controlling
shareholders, 110 employees and annual net sales of 45 million reais, while the other has 100% national
controlling shareholders, 62 employees and annual net sales of 2 million reais.

The present study revealed that: (i) 2 of the companies have from 1 to 20% of their sales directly linked
to the demand of multinational companies; (i) 2 of the companies have from 21 to 40% of their sales
directly linked to the demand of multinational companies; (i) T company has from 41 to 60% of its sales
directly linked to the demand of multinational companies; and (iv) Tcompany has more than 80% of its
sales directly linked to the demand of multinational companies.

In terms of production being directly linked to the demand of automotive assembling company, this
study indicates that: (i) 2 of the companies researched have from 1 to 20% of their production directly
linked to the demand of the assembling company; (i) one company has from 21 to 40% of its production
directly linked to the demand of the assembling company; (iii) 2 companies have from 41 to 60% of their
production directly linked to the demand of the assembling company; and (iv) 1 company has over 80%
of its production directly linked to the demand of the assembling company.

These results indicate that the six companies chosen to be part of this study present elements that are
representative of the population of interest.

4.2. Characteristics of the automotive assembling company

The automotive assembling company approached by this study, the Mitsubish Motors in Brazil, is
affiliated to a huge Japanese conglomerate which is present in many parts of the world in various
segments, such as the real estate market, hotels, construction, transportation, mining, insurance,
machinery and automotive engines.

The assembling company history in Brazil has started in 1990, with the license for importing vehicles
from that assembling company. In 1997, the assembling company opened its first point of sales in the
city of Sdo Paulo. In 1998 the local industrial unit of Catalao started to operate, with an area of 14.000
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m2 and fully national control. In 2005, the company had 110 sale spots; 4000 workers in over 90 cities
in Brazil; 1.800 direct employees and 5000 indirect employees in the factory in Cataldo, 80% of whom
are from that region. In 2007, new investments in expansions were made by the assembling company,
reaching 95.000m2 of constructed area four years later. Currently, the factory in Cataldo produces
more than 300 vehicles per day. In 2013, the company produced 350,000 vehicles manufactured at the
company in Catalao and sold 500.000 vehicles in its 182 dealers throughout Brazil.

4.3. Intensity and importance of the assembler-suppliers relationship

The type and intensity of the relationship between the assembling company and local supplying companies
identified in this study can be understood from the analysis of two main elements of analysis: information
flow and commitment (Helper, 1991). The results allowed to identify different levels of relationships
between the assembling company and local supplying companies ranging from simple relationships
covering only commercial aspects; relationships at an intermediate level, encompassing information
exchange on plant and equipment; and, at a more advanced level, those relationships involving mutual aid
in the solution of operational and technical problems with certainty on the commitment that the supplier
has the continuity of supplying partnership (Helper, 1991). MP Company is a case of assembler-supplier
relationship in an advanced level, as illustrated by one of the interviewee.

“In this case here, we are inside the Mitsubishi Motors' plant because we are direct and first-line suppliers.
Today, 100% of our portfolio is directed towards meeting the Mitsubishi Motors' demand. The company
is located in other states and the headquarters is in Sdo José dos Pinhares, [...] but, basically, this unit was
created to directly meet the assembling company line demand.” (MP company's manager).

MP Company is the only company among the surveyed local supplying companies which can be understood
from a scope of analysis involving commitment and a more advanced cooperation stage. The above speech
provides evidence that the location of suppliers near the assembling company is an important aspect that
contributes to the assembler-suppliers relationship and promotes spillovers. This evidence is consistent with
the spillover theory and reinforces the argument of Karkalakos and Deltas (2013) that physical proximity in
the assembler-supplier relationships contributes to the occurrence of spillover.

In addition, MP Company represents a new format of relationship between the assembling company
and its suppliers that generated a hierarchy structure in the automotive supply chain.

“Inreality, we are established in Mitsubishi Motors' productive plan, in an area that has been provided
to us by Mitsubishi, in which every piece of machinery and infrastructure is our responsibility.
Then, we have machinery in which our pieces are produced, finished and are handed directly to
Mitsubishi's line. It is basically that!” (MP company’'s manager).

“We produce panels for vehicles. We're talking about an average of 3500 panels per month. We
expect to produce over 4500 panels this year” (MP company's manager).

The manager speech allows us to identify that the assembling company strategies imply delegation of
responsibilities to suppliers that now assume design and manufacturing functions, which in turn increases
their power within the supply chain and, consequently, contribute to the occurrence of spillovers.

GCG GEORGETOWN UNIVERSITY - UNIVERSIA ' SEPTIEMBRE - DICIEMBRE 2015 ' VOL.9 NUM. 3 ISSN: 1988-7116

pp: 16-39




LocaLr SuppLyiNG CoMPANIES AND SPILLOVER EFFECTS IN THE BrAZILIAN AUuTOMOTIVE INDUSTRY

‘[..] the assembling company was founded 14 years ago and this partnership has been set to
shortly thereafter, within three years. We have started with an area of almost 500 square meters
and now we have an area of 3600 square meters.” (MP company's manager).

Spillovers arising from the relationship with Mitsubish become particularly evident when the manager highlights
the considerable growth of the MP Company since it has become an assembling company’s partner. Also
regarding the type of relationship with the assembling company, Manager of F Company stated that:

“Usually when | am not manufacturing the product for the assembling company, | am selling the
components for the assembling company to manufacture the product itself. The assembling
company has the technical part, it has its factory which manufactures the same product as | do.
The frequency of this relationship is continuous.” (F company’'s manager).

In this case, the relationship suggests a weak interdependence between assembler-supplier, in which the
assembling company has a bargaining power over the supplier, thus hindering the identification of spillovers.

For | Company, the relationship with the automotive assembling company is different. The relationship
is discontinuous and there is no mutual dependency. The frequency varies depending on the product
offering from a larger supplier, in this case, Petrobras.

“We do not even get to sell 5%, | think. They buy everything from Petrobras, for the fact that
Petrobras sells the more accessible goods if compared to mine. We supply the assembling
company in emergency situations. If a generator gets burned, if they are short in a certain raw
material, we help. But these big companies do not buy from us.” (I company's manager).

Again, weak ties in the assembler-supplier relationship limit the identification of spillovers for | Company,
as illustrated by the speech above. However, for SN Company we have identified an intermediate level
of interdependence relationship encompassing information exchange for the development of programs
specifically geared to Mitsubishi Motors, identified in following the passage.

“The assembling company is totally involved, showing us how to do things, indicating sources of
information and experiences of the assembling company [...] and it allows us to develop training
courses to specifically meet the assembling company's demands.” (SN company’s manager).

This speech of SN company's manager highlights the importance of the assembling company in
generating spillover effects for the supplier company, since it has become able to develop new services
and to acquire new equipment and software as a result of the interactions with the assembling company.
These results are consistent with the spillover theory, since they force local companies to introduce new
products/services and to intensify their productive activities, understood as spillovers effects.

4.4. Product and process innovation arising from assembler-supplier relationship

In this topic, attention will be focused on spillovers effects arising in the form of product and process
innovation. In terms of product innovation for the period that goes from 2010 to 2012, we have found
the following for companies F and SN:

‘[..] Totally innovated the aspects of production, purchasing merchandise, machinery. We had to
innovate everything. From about 100 to 200 items.” (F company’'s manager).
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‘[.]Here on SN we have developed professional qualification programs and have also purchased equipment
and software that are specifically targeted to meet the Mitsubish's demand.” (SN company's manager).

The results indicate that assembler-supplier relationships involving higher levels of commitment,
cooperation and information exchange contribute to the occurrence of spillovers in the form of
innovative products and services, observed only in first-line suppliers and intermediaries. For MP
company, the aspect of product innovation was proved quite present, so that the company sought to
invest intensively in actions to improve its products.

“We have developed a front cover finish, a new raw material [.] it is a sugar-cane fiber-based
polypropylene[..]itis a composite material. We have also developed a new line of material for headlining
the ceiling of cars, where we have a better performance considering weight, quite interesting acoustic
factor, and much better cost for the assembling company.” (MP company’s manager).

The above passage allows us to identify the spillover occurrence in the form of product innovation
that has been clearly identified, possibly for the fact that it is the kind of relationship involving first-
line supplier, which comprises systems or modules, instead of individual components. In terms of the
assembling company’s contribution for product innovation, we found that, again, only SN Company
and F Company identified the automotive assembling company as fundamental to the development of
innovation.

‘[.] The assembling company has even spurred technical team selection to include the candidate’s
adherence to the job vacancy stage [...] Mitsubishi Motors has even helped us showing how to do [..]
And our selection processes now have steps with professional profile[..] and it has also been important
in structuring high performance teams for the assembling company.” (SN company’ manager).

“The assembling company has contributed greatly to our company. For instance, the product that
we manufacture ourselves for the assembling company cannot be found in the market. If | do not
follow the assembling company's innovative ability | will stay behind.” (F company's manager).

We could identify within this case, a reactive and adaptive behavior of the company facing competition.
However, for company MP, the innovative feature is not due to the assembling company’s demand, but
it is a response to the very proactive and creative attitude of the supplying company:

‘Actually, our company has this characteristic. Our logo says ‘The solution in plastic’, which
is a determination of the group to really be searching for new solutions, new ideas. We really
understand that it is important, fundamental, to chase new solutions. So it is a characteristic of
our company.” (MP company’'s manager).

Itis possible thatin this case, the sector in which company MP operates might have played a fundamental
role on the proactive behavior of the company. That's because more technology-intensive sectors such
as the automotive industry product engineering, require a more proactive attitude from companies, so
they can meet the demands and complexities of their market. The other surveyed companies did not
mention any product innovation that has been originated in the company, but the products generated
by the market, which until that moment, had not been available by another company in the local market.

Spillovers in the form of process innovation were identified in all the surveyed companies, especially
those in which cooperation and interdependence relationships were more present. We could see that for
companies F, I, and M there was some difficulty in identifying how process innovation might occur. We
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could observe that process innovation was limited to the context of computerization and qualification
of employees. The size and maturity of the company, as well as the complexity of MP’'s operations
contributed to that company’s main processes alteration and consequent gains in terms of results.

“Yes, we had about four new innovative processes internally; [...] new processes and new raw
materials. Regarding process [...] we are also initiating a new process internally, a process of
water jet cutting, which also provides a very important special finish quality answering to the
levels of quality required today, and also quite important productivity factor. We can increase our
productivity from 60 to 70%." (MP Company’'s manager).

These results are consistent with the spillover theory and confirm they depend on the absorptive
capacity of local companies, which in turn depends on the local companies’ ability to recognize the
value of new knowledge, the ability to assimilate and apply it to generate organizational knowledge
(Cohen and Levinthal, 1990). Thus, techniques and organizational procedures that are able to be more
easily deployed with low costs were observed among all surveyed suppliers. In contrast, very specific
technologies that require high levels of investments, efforts and organizational skills could only be
observed in larger companies. That is to say that the first-line and intermediate relationship companies
in which the interdependence between assembler-supplier was greater.

4.5. Spillover mechanisms arising from the assembler-suppliers relationship

Regarding the competition mechanism, the research identified that it was present in all the surveyed
companies. MP's manager pointed the strength that the automotive assembling company’s brand has
had in the market and how it can be related to having positive effects for the supplying company.

‘| hope so. The name of the assembling company is very strong in the market, not only nationally
speaking. Being a supplier, [..] whichis our case [.. ], | think it strengthens the image of our company
[.]. And having a greater assurance regarding the liability of other customers, then [..] I think it's
rather positive profit” (MP Company's manager).

The speech of MP's manager reinforces the fact that being an assembling company’s supplier and
having the company’s name tied to the assembling company's brand allows the company to become
more competitive in the market and characterizes competition spillover effects.

The researched companies have identified that being part of the assembling company’s supply chain
allowed those companies to conquer new market shares. Since MP is an exclusive supplier, it was
not possible to identify this change. Companies M and | did not identify such a relationship while for
company F this was a fundamental change.

“Through the assembling company we could enter the market of other companies that also worked
with the assembling company. Sometimes the assembling company hires a product from a certain
company and that company hires me to produce the product for them!” (F company’'s manager).

The above speech allows identifying an indirect competition effect. Since it is a small supplier and the
interdependence relationship occurs at a lower intensity level, we could observe an indirect spillover
effect, not due to the assembling company itself, but due to other suppliers that, somehow, end up
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contributing to the researched local supplying companies that become more competitive and reach
new markets. The present research has identified that there is a situation in which the first-line supplier
also assumes the responsibility of managing other suppliers at different levels of the supply chain.

“[..] there is the situation in which we have been importing items from Japan, Thailand, bringing
these items to Brazil and making their manufacturing [...]" (MP company’'s manager).

‘[..] due to the difficulty on finding local suppliers to some components [...] in fact, our intention
is to nationalize these imported items [...] we are even bringing those processes into the firm and,
consequently, increasing our margin, our commercialization and, strategically, we see it as an
opportunity for growth and to establish other new business.” (MP company's manager).

Spillover effects become quite evident with the chaining effect that occurs with actors in different levels
of the supply chain, enabling the local supplying company to develop strategies in order to reach new
market shares for the fact that it has developed new products or processes. The passage highlights
the supplier adapting behavior due to the identification of the assembling company’s need for products
that are not yet available in the local market. The spillovers effects occur just when local businesses
use specific knowledge and information that has been achieved from the relationship with MNEs, thus,
developing new products/services or processes in order to become more competitive.

The imitation mechanism has become evident with the identification of practices that occur when
companies tend to adopt structural models and processes in a typical mimetic behavior, such as
the adoption of certification. The study has identified that, in terms of certification or qualification
requirements by the assembling company that contributes to the local supplying companies’
competitiveness, only MP claimed to have the ISO9000 certification as a step achieved by that company
to meet the assembling company's requirements. ISOTS1664 certification remains a challenge that
MP seeks to achieve in the coming years. However, for the managers of companies F, | and M, the
requirements are concentrated in the pursuit of product and service development with quality, without
any understanding that the search for any kind of certification is necessary at the moment.

‘[..] products must have good quality. To be able to provide the service to the assembling company,
one has to have all sorts of safety, training, technical skills. And this is a distinguished characteristic
that we have regarding our competitors. We do not think about any certification at this moment.”
(F company’'s manager).

“To supply the assembling company, | have to train all of my staff. Things changed a lot. Companies
that moved here, large companies, obligate us to show our chemical reports. But the certifications
[..] not yet [...] we are preparing ourselves to a future moment.” (I company’s manager).

‘[..]yes, being a supplier in the automotive sector, we have a concern with national and international
certification. [...] The structuring of high performance teams [..]" (SN Company's manager).

Company SN claims to have the future commitment of seeking certification to meet the automotive
industry as a whole, also demonstrating an imitation spillover effect that occurs when companies
imitate processes and structural models in a mimetic behavior.

Regarding the worker mobility mechanism, we have identified that the policy of hiring employees
with experience in other MNEs appeared to be a practice limited to hiring employees with previous
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experience in Mitsubish Motors itself, as in the case of companies SN and F. SN has several employees
hired employees with previous experience at Mitsubishi Motors while F has several employees with
experience participating in training courses promoted by Mitsubishi Motors.

‘[..] training is within the 'Mitsubishi Motors'. We are all required to do a safety training 2 times a
year within the assembling company. Even | have to do it!" (F company’s manager).

There seems to be a concern of the first line supplier only to promote and develop local skilled workforce.
The development of products and processes are constructed based on internal processes of learning or
even on national geographical boundaries, due to the small competitive pressures the company faces.

“[..] no, none of our hired employees had prior experience in other multinationals. Practically, our
employees were built. They are local employees who have been trained and qualified here. Even
because our process is quite limited to Brazil, then, we do not face an intensive level of competition
in our sector." (MP company's manager).

‘[..]itis not our concern to know specifically about Mitsubishi Motors units in other countries, but
to seek new experiences. When | say 'seek new experiences’, | mean experiences that are geared
to our process, the new solutions and that means to give opportunity to really get our employees
getting involved and achieving our goals.” (MP company’'s manager).

Thus, there seems to be a concern of the first-line supplier about promoting and developing local
workforce, which hinders the identification of occurrence of spillovers regarding the worker mobility
mechanism. There is evidence that the development of products and processes are constructed based
on internal learning processes or even on the scope of national geographical boundaries, especially due
to the small competitive pressures this supplier faces.

The exports mechanism could not be identified in this study, since no analyzed company was oriented
to carry out export activities. We could not identify any companies’ actions seeking to encourage future
export activities. This result can be justified depending on the size of the companies, since they are all
small and, in a way, with little experience even in regional markets. International insertion seems to be
still a distant reality for the six companies approached by this study. The only larger and more mature
company that could act more strongly in international market has an exclusive contract and therefore
its nature differs from the others and does not fit the export mechanism.

5. Final considerations

Results suggest new forms of relationship regarding the assembling company and their local supplying
companies characterized by a hierarchical structure in the supply chain ranging from (i) the simplest
relationships covering only commercial aspects; (i) relationships at an intermediate level, encompassing
information exchange about the plant and equipment; and (iii) an advanced level of relationship involving
mutual aid in the solution of operational and technical problems with certainty about the commitment
of the continuity of the supply contract.
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Commitment and cooperation were stronger when involving autonomous-link buyer-supplier
relationships (that between the assembling company and the systemic supplier) and constrained-link
buyer-supplier relationship (that between the assembling company and the professional qualification
service supplier). In those cases it was possible to observe a greater interdependence in the assembler-
supplier relationship, involving not only increased levels of information exchange, but also higher levels
of commitment in contractual relationships involving a smaller number of local supplying companies. In
this context it is also a more favorable environment to the occurrence of innovation spillovers.

Result also suggests that, although the cooperative model may have great prominence in the discussion
about the automotive sector management improvements, there is still evidence that, in practice, long-
term commitment and cooperative relationships may exist with few preferred suppliers, such as those
in autonomous-link and constrained-link buyer-supplier relationships. With the other suppliers - such
as those representing market and power buyer-supplier relationships - relations are non-cooperative.

Thus, the results indicate that relationships involving higher levels of commmitment, cooperation and
information exchange between local supplying companies and the assembling company contributes to
the spillover occurrence in the form of product and process innovation, observed mainly for autonomous-
link and constrained-link buyer-supplier relationships, and less intensively in market and power buyer-
supplier relationships. Nevertheless, spillovers in the form of process innovation were identified for all
surveyed companies, especially those in which cooperation and interdependence were more present.

Results related to the mechanisms of spillovers are organized in Tablel. In terms of the imitation
mechanism, this study found a reactive and adaptive behavior of small local supplying companies facing
competition. Spillovers occur when companies imitate processes and structural models in a mimetic
behavior, such as occurs for some local supplying companies when seeking to develop organizational
practices to achieve certification.

Table 1: Synthesis of results for spillovers mechanisms analysis occurring in Brazilian automotive industry

Mechanism What does the theory states? What the results suggest?
Occurs with the adoption of new production methods and . .
Spillovers occur when firms imitate processes and structural
) new management practices. Products and simpler pro- . oo . . ‘
Imitation . L ) models in a mimetic behavior, such as when adopting practi-
cesses are also easier to be imitated. The same applies to . ! A
. o L . ces to achieve certifications.
innovation in organizational practices.
Occurs due to reductions in productive inefficiency . . .
. . Being part of the automotive assembling company supply
levels and faster adoption of new technologies among ) : .
. - chain allowed them to acquire new management skills,
. local firms. Even if local firms are unable to imitate the . S
Competition : . enabling the conquest of new market shares. An indirect com-
technology and production processes of MNEs, they will - : . ) .
. L petition effect was also identified in the assembler-suppliers
exert pressure on local firms, forcing them to use existing ) ) : .
. ’ . ) relationships that involved lower levels of interdependence.
technology more efficiently, generating productivity gains.
Occurs with the adoption of new technology and The policy of hiring employees with experience in other MNEs
Worker increased productivity resulting from human capital. The  appeared to be a present management practice for first-line and
I, mobility of workers and managers who were trained by intermediate level suppliers, but limited to hiring employees with
mobility S . . . o C . .
multinationals to local firms can generate innovation and = experience in Mitsubishi Motors itself. There is a concern among
productivity improvements. suppliers about promoting local workforce.
This mechanism could not be identified, since we could not
Occurs because local firms learn to export with MNEs due \dentify any companies act|on.s seekmg to encourage future
10 economies of scale and exposure to the technolo export activities. International insertion seems to be still a
Exports P 9y distant reality for the six analyzed firms. The only larger and

frontier. Through collaboration and / or imitation, local
businesses can learn how to enter international markets.

more mature company that could act more strongly in the
international market is committed to supplying exclusively for
Mitsubish Motors.
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In terms of the competition mechanism, we have observed that having the assembling company's
brand linked to local supplying companies allows them to become more competitive in the market. An
indirect competition effect was also identified in relationships involving lower levels of interdependence.

Regarding the labor mobility mechanism, results indicated that the policy of hiring employees with
experience from other MNEs appeared to be a management practice for the first-line and intermediate
level suppliers, but limited to hiring employees with experience in the assembling company itself.

Our findings contribute to the literature on spillovers from MNEs and have valuable implications for both
research and practice. We attribute it mainly to the in-depth nature of analyzes and the methodology
employed, which gave us the detail and richness that are presumably associated with the complexity
of the phenomena. For academics, this research provides a theoretical framework that has not been
previously applied to the Brazilian automotive industry context. Our results do not intend to exhaust
studies on spillover effects, but to add some new contribution to our incomplete knowledge on the
subject and, therefore, call for additional insights.

GCG GEORGETOWN UNIVERSITY - UNIVERSIA SEPTIEMBRE - DICIEMBRE 2015 VOL.9 NUM.3 ISSN: 1988-7116

pp: 16-39




NApia Campos PEREIRA BRUHN, MARIANE FIGUEIRA, ELIANE OLIVEIRA MOREIRA,
CrisTiNA LELis LEar CALEGARIO & RicaArRDO PEREIRA REIS

References

Aitken, B., Harrison, A. (1999). “Do domestic firms benefit from direct foreign investment? Evidence from Venezuela.”
American Economic Review, v. 89, (3), 605-618.

Ali, H., Khan, A.A., Pirzada, D.S., Arif, W., Sarwar, Z. (2012). “Technology spillover impacts on total productivity of the
manufacturing sector in Pakistan.” African Journal of Business Management, v. 6, (9), 3490-3503.

Alvarez, I, Marin, R., Santos-Arteaga, F.J. (2015). “Foreign Direct Investment Entry Modes, Development and Technological
Spillovers”. Manchester School, v. 83, (5), 568-603.

Appleyard, D. R.; Field, A. J. (1998). International economics. EUA: Irwin/McGraw-Hill, 748 2

Araujo, V. M. (2014). Arranjos produtivos locais da indistria automobilistica no estado de Goids, Brasil. (Tese Doutorado).
Universidade Federal de Uberlindia. Programa de Pos-Graduagio em Economia.

Bambrilla, I; Hale, G.; Long, C. (2009). “Foreign Direct Investment and the Incentives to Innovate and Imitate.” The
Scandinavian Journal of Economics, v. 111, (4), 835-861.

Bardin, L. (1977). Andlise de conteiido. Lisboa: Edicées 70.

Bardin, L. (2006). Andlise de conteiido (L. A. Reto and A. Pinbeiro, Trads.). Lisboa: Edigoes 70. (Obra original publicada em
1977).

Blomstrom, M., Kokko, A. (1998). “Multinational Corporations and Spillovers.” Journal of Economic Surveys, v. 12, (1),
247-77.

Blomstrom, M., Kokko A., Zejan M. (2000). Foreign direct investment: firm and host country strategies. London: Macmillan
Press Ltd.

Borges, M. M. C. (2011). Pacto territorial e emprego na indistria do Grande ABC Paulista (1990 — 2008). 2011. 224 f. Tese
(Doutorado em Economia) — Universidade Federal de Uberlindia, Uberléndia.

Buckley, RJ., Clegg, J., Wang, C. (2010). Is the relationship between inward FDI spillover effects linear? An empirical
examination of the case of China. In Buckley, PJ. (Ed.). Foreign Direct Investment, China and the World Economy. London:
Palgrave Macmillan.

Bwalya, 8. M. (2006). “Foreign direct investment and technology spillovers: Evidence from panel data analysis of manufacturing
Sirms in Zambia.” Journal of Development Economics, v.81, (1), 514-526.

Carvalho, E. G. (2011). “Inovagio tecnoldgica na indistria automobilistica: caracteristicas e evolugio recente.” Economia e

Sociedade, v. 17, (3), 429-461.

Casson, M. (2007). “Multinational Enterprises: Their Private and Social Benefits and Costs.” The World Economy, v. 1, (1),
308-328.

Cohen, 8. D. (2007). Multinational Corporations and Foreign Direct Investment. Avoiding Simplicity, Embracing Complexity,
Oxford: Oxford University Press.

Cohen, W. M.; Levinthal D. A. (1990). ‘Absorptive Capacity: A New Perspective on Learning and Innovation”. Administrative
Science Quarterly, v. 35, (1), 128-152.

Dunning, J. H. (2000). “Ihe eclectic paradigm as an envelope for economic and business theories of MINE activity.” International
Business Review, v.9, (1), 163—190.

GCG GEORGETOWN UNIVERSITY - UNIVERSIA ' SEPTIEMBRE - DICIEMBRE 2015 ' VOL.9 NUM. 3 ISSN: 1988-7116

pp: 16-39




LocaLr SuppLyiNG COMPANIES AND SPILLOVER EFFECTS IN THE BRAZILIAN AUTOMOTIVE INDUSTRY

Dunning, J.; Lundan, S. (2008). Multinational enterprises and the global economy. 2 ed., Cheltenham. Edward Elgar.

Durand, C. (2007). “Externalities from foreign direct investment in the Mexican retailing sector.” Cambridge Journal of
FEconomics, v. 31, (1), 393—411.

Duran, I. A., Ryan, M. (2014). “Spillover Effects from Inward FDI on the Exporting Decisions of Chilean Manufacturing
Plants’. Journal of Industry, Competion and Trade, v. 14, 393—414.

Dyer, J.; Cho, D. Y.; Chu, W. (1998). “Strategic supplier segmentation: the next ‘best practice’ in supply chain management.”
California Management Review, v. 40, (2), 57-77.

Findlay, R. (1978). “Relative backwardness, direct foreign investment, and the transfer of technology: a simple dynamic model.”
The Quarterly Journal of Economics, v. 92, (1), 1-16.

Gachino, G. (2010). “Technological spillovers from multinational presence: towards a conceptual framework.” Progress in
Development Studies, v. 10, (3), 193-210.

Garofoli, G. (1992). Lessystemes de petites entreprises: um cas paradigmatique de dévelopment endogene. In: BENKO, G.;
LIPIETZ, A. (orgs.) Les régions qui gagnent. Paris: Press Universitaires de France.

Godoy, A. S. (1995). “Pesquisa qualitativa: tipos fundamentais.” Revista de Administragio de Empresas, v. 35, (3), 20-29.

Gorg, H., Greenaway, D. (2004). “Much Ado about Nothing? Do Domestic Firms really Benefit from Foreign Investment?”
Research Observer Oxford University Press, v. 19, (2), 171-197.

Ha,Y. ], Giroud, A. (2015). “Competence-creating subsidiaries and FDI technology spillovers”. International Business Review,
. 24, 605-614.

Hailu, Z. A. (2010). “Impact of Foreign Direct Investment on Trade of African Countries.” International Journal of Economics
and Finance, ©v. 2, (3), 122-133.

Helper, S. (1991). “How much has really changed between U.S. automakers and their suppliers?” Sloan Management Review,
.32, (4), 15-28.

Helper, S.; Sako, M. (1995). “Supplier relations in Japan and the United States: Are they converging?” Sloan Management
Review, v. 36, (3), 77-84.

Imbriani, C., Pittiglio, R., Reganati, F, Sica, E. (2014). “How Much do Technological Gap, Firm Size, and Regional
Characteristics Matter for the Absorptive Capacity of Italian Enterprises?” International Advances in Economic Research,
.20, 57-72.

Jean, R. B., Sinkovics, R. R., Thomas, P H. (2014). “The Effects of Supplier Involvement and Knowledge Protection on Product
Innovation in Customer—Supplier Relationships: A Study of Global Automotive Suppliers in China.” Journal of Production
Innovation and Management, v. 31, (1), 98-113.

Liu, Z. (2008). “Foreign direct investment and technology spillovers: Theory and evidence.” Journal of Development Economics,
v. 85, (1), 176-193.

Liu, Q., Lu, R., Zhang, C. (2014). “Entrepreneurship and spillovers from multinationals: Evidence from Chinese private
Sfirms”. China Economic Review, v. 29, 95-106.

Mair, A. (2000). New types of partnership for automotive buyer-supplier relations. London: University of London.

Markusen, J. R., Venables, A. J. (1999). “Foreign direct investment as a catalyst for industrial development.” European Economic
Review, v. 43, (2), 335-356.

GCG GEORGETOWN UNIVERSITY - UNIVERSIA SEPTIEMBRE - DICIEMBRE 2015 VOL.9 NUM.3 ISSN: 1988-7116

pp: 16-39




NApia Campos PEREIRA BRUHN, MARIANE FIGUEIRA, ELIANE OLIVEIRA MOREIRA,
CrisTiNA LELis LEar CALEGARIO & RicaArRDO PEREIRA REIS

Ministério do Desenvolvimento, Indistria e Comércio. Sistema de acompanhamento do Inovar Auto. Available from: <http.//
inovarauto.mdic.gov.br/>. Access in: June 10, 2015.

Mozzato, A. R., Grzybovski, D. (2011). Andlise de Conteiido como Técnica de Andlise de Dados Qualitativos no Campo da
Administracdo: Potencial e Desafios.” Revista de Administracio Contemporanea, v. 15, (4), 731-747.

Najberg, S.; Puga, F. P (2012). Condominio Industrial: o caso da Ford Nordeste. Available from: < bttp://www.desenvolvimento.
gov.br/arquivo/secex/sti/indbrasopodesafios/coletanea/ofutindcadprodutiva/Sheila.pdf>.

Narula, R. (2014). “Foreign direct investment as a driver of industrial development: why is there so little evidence?” In: Tulder,
R. V; Verbeke, A.; Strange, R. (ed.) International Business and Sustainable Development, Emerald Group Publishing Limited,
pp- 45-67, 2014.

Negri, J. A. de. (June 30, 2015). O custo de bem—estar do regime automotivo brasileiro. Available from: < http.//ppe.ipea.gov.br/
index.php/ppe/article/viewFile/187/121>. Access in: June 29, 2015.

Sacomano Neto, M.; Truzzi. O. M. 8. (Oct./Dec., 2009). Posicionamento estrutural e relacional em redes de empresas: uma
andlise do consdrcio modular na indiistria automobilistica. Revista Gestdo e Producio, Sao Carlos, v. 16, (4), 598-611.

Salerno, M. §. (2000). Modularity, industrial condominiums and modular consortium: a new form of organization of the
production chain in the Brazilian automotive industry. FISITA World Automotive Congress. June, 12-15, 2000, Seoul, Korea.

Silva, R. da. (2002). A implantagio da Mitsubishi em Cataldo: estratégias politicas e territoriais da indistria automobilistica
nos anos 90. 144 p. Dissertagio (Mestrado em Geografia). Instituto de Estudos Socioambientais. Universidade Federal de Goids,

Goidnia.

Thang, T T: (2011). “Productivity Spillovers from Foreign Direct Investment: What if Productivity is no Longer a Black Box?”
South East Asian Journal of Management, v. 5, (1), 1-18.

Tangpong, C. Michalisin, M. D., Melcher, A. . (2008). “Toward a typology of buyer-supplier relationships: a study of the
computer industry’. Decision Sciences, v. 39, (3), 571-593.

Vanalle, R. M.; Salles, J. A.A. (2011). “Relagio entre montadoras e fornecedores: modelos tedricos e estudos de caso na indiistria
automobilistica brasileira.” Revista Gest. Prod., Sdo Carlos, v. 18 (2), 237-250.

Yin, R. K. (2009). Case study research, design and methods. 4 th ed. Thousand Oaks. Sage Publications.

GCG GEORGETOWN UNIVERSITY - UNIVERSIA ' SEPTIEMBRE - DICIEMBRE 2015 ' VOL.9 NUM. 3 ISSN: 1988-7116

pp: 16-39




R E

Globalizaci

Competitividad y Gobernabilidad

R N A L R E V 1 S

Globalization, Competitiveness & Governability

T A

Globalizagio, Competitividade e Governabilidade

I S T A J O U

AUTORES

Claudineia

Kudlawicz!
Pontificia
Universidade
Catdlica do Parani,
Brasil
kclaudineia@gmail.

com

Carlos Otavio

Senff

Pontificia
Universidade
Catdlica do Parana
e Universidade do
Contestado - UNC,
Brasil
carlos.senffl@gmail.
com

Tatiana Marceda

Bach

Pontificia
Universidade
Catdlica do Parani,
Brasil

tatibach@gmail.com

1. Autora contato: Rua
Ipiranga, 200, Bloco 1,
Apartamento 103, Capio
Raso; Curitiba, Parani-
Brasil. CEP: 81.110-410.

GEORGETOWN UNIVERSITY (Vg1 b1 g3 F

O Desempenho Economico e a Estrutura
de Capital: Empresas Brasileiras a Luz da
Fronteira de Eficiéncia

AREA:2
TIPO: Aplicagio

The Economic Performance and Capital Structure: Brazilian Companies to Light Efficiency Frontier
El Desemperio Econdmico y Estructura de Capital: Las empresas brasilerias a la Luz de la Eficiencia

Fronteriza

LEste estudo objetiva verificar se a existéncia de adequagio entre a estrutura de capital e o desempenho economico
conduzem empresas brasileiras i se posicionarem na fronteira de eficiéncia. Compuseram a amostra empresas de
capital aberto que possuiam informagoes em 2013 e ages negociadas na BMFBovespa. Os resultados inferirem
que empresas com mudangas nos percentis representados pela eficiéncia financeira também possuiram alteragées
no desempenho econdmico, indicando que se a eficiéncia aumenta seu desempenho € ampliado. Conclui-se que
empresas mais proximas da fronteira de eficiéncia apresentam maior desempenho econdmico e, em complemento,
menores indices de endividamento.

This study aims to verify the existence of fit between the capital structure and economic performance leading Brazilian
companies to position themselves on the efficient frontier. The sample was composed companies that had information in
2013 and listed on the BMEFBovespa. The results infer that companies with changes in percentiles represented by financial
cyﬁti@nfy also possessed changes in economic pe;formanre, indicating that the qﬁri@ncy increases its pe;formame is increased.
The conclusion is that more companies close the efficient frontier have a higher economic performance and, in addition, lower
levels of indebtedness.

Este estudlio tiene como objetivo verificar la existencia de ajuste entre la estructura de capital y los resultados economicos
principales empresas brasilefias para posicionarse en la frontera eficiente. La muestra se compone de las empresas cotizadas
en la BME&FBovespa piiblicas que tenian la informacion en 2013 y cotiza. Los resultados infieren que las empresas
con los cambios en los percentiles representados por la eficiencia financiera también poseian los cambios en los resultados
econdmicos, lo que indica que la eficiencia aumenta su rendimiento. La conclusion es que las empresas mds proximas a la
Jfrontera de eficiencia presentan un mayor desemperio econdmico y, ademds, menores niveles de endeudamiento.
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1. Introdugio

As empresas apresentam diferentes desempenhos econémicos e optam por diferentes
estruturas de capital que as condicionam a distancia da fronteira de eficiéncia e suas decisdes
principais s&o, basicamente, de investimentos e financiamentos. Cabe aos gestores se atentarem
sobre a necessidade de obter equilibrio financeiro que contemple a maturidade de passivos e
capacidade de geragéo de caixa dos ativos (Assaf Neto, 1997). Uma forma dos gestores tratarem
com essa situagao de forma mais otimizada é observar a satde financeira da empresa, avaliada
por meio os indicadores de desempenho econémico, 0s quais mostram o quanto renderam os
investimentos e o grau de éxito econdmico da empresa (Matarazzo, 2010).

A capacidade de gerar lucros e aumentar a eficiéncia financeira de uma empresa influencia sua
estrutura de capital, quando as empresas possuem fonte maior de recursos proprios para se
autofinanciar tendem a recorrer menos as dividas externas, esse ponto de vista sustenta que
quando sdo mais rentdveis, espera-se que sejam menos endividadas (Brito, Corrar e Batistella, 2007).
Também, sinaliza que possui eficiéncia financeira. A utilizagao de recursos internos em detrimento
de outras fontes, foi defendida por Titman e Wessels (1988) que afirmam que o lucro passado de
uma empresa deveria ser um importante determinante de sua atual estrutura de capital.

A eficiéncia das empresas pode ser estimada por meio da construgdo de uma fronteira que
delineia pontos de operacdo e desempenho de empresas consideradas eficientes. Nao
encontrou-se ainda, um consenso no que se refere ao melhor método para medir esta fronteira
(Casu e Molyneux, 2002), mas a preferéncia que é dada a aplicagao da Andlise por Envoltéria de
Dados (DEA) (Tabak, Krause e Portella, 2005) é perceptivel sua utilizagdo em muitos estudos. A
utilizagao da fronteira de eficiéncia se refere ao fornecimento de informacdes acerca da relagao
entre eficiéncia e diferentes técnicas empresariais empregadas (Regis, 2001 apud Silva 2008).

Este estudo aborda a hipdtese de que as empresas que sao mais eficientes, ou mais proximas
da fronteira de eficiéncia, apresentam melhor desempenho econémico. Essa tematica ja havia
sido evidenciada por Coad (2008) ao explanar que o comportamento das empresas apresenta
diferentes influéncias em seus resultados, e estes efeitos estao associados a diferentes posigoes
na fronteira de eficiéncia. Também aborda a posi¢ao das empresas quanto a sua estrutura de
capital, tema este ressaltado por Titman e Wessls (1988) ao identificarem que empresas mais
eficientes apresentam baixos niveis de endividamento. Diferenciando-se dos demais estudos ja
realizados ao analisar empresas de capital aberto com acgdes negociadas na Bolsa de Valores de
Sao Paulo (BM&FBovespa), pela aplicagao da distancia fronteirana entre estrutura de capital e
desempenho.

O presente trabalho inicia com arcabougo tedrico sobre a existéncia do efeito da estrutura
de capital e desempenho econémico sobre a fronteira de eficiéncia, introduzindo
uma tentativa de lidar com a heterogeneidade nos resultados das empresas. Dessa
forma, objetiva verificar se a existéncia de adequagédo entre a estrutura de capital e o
desempenho econdémico conduzem as empresas em uma posicao mais proxima da
fronteira de eficiéncia. Sendo assim, questiona-se: As empresas com maior desempenho
econdmico e menor endividamento se encontram mais proximas a fronteira de eficiéncia?
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O DEesempeENHO EcondMmico E A EsTrRuTURA DE CaPrTaL: EMPRESAS BRASILEIRAS A LUz DA FRONTEIRA DE EFiciENCIA

2. Fundamentos teéricos

2.1. Desempenho econémico

Na valoragao das organizagdes, Assaf Neto (1997) explicita que o valor de uma empresa depende da
mensuragao da qualidade dos investimentos e que nenhum ativo € mais ou menos atraente, como
reflexo de uma deciséo de financiamento tomada. As decisdes financeiras possuem sua avaliagdo
fundamentada em resultados operacionais, pelo desempenho econémico do empreendimento, e é o
lucro operacional que define os limites de remuneracéo de fontes de capital da organizagdo (Assaf
Neto, 1997).

N&ao encontrou-se na literatura um consenso sobre o uso do desempenho econémico por meio de
indicadores de medida, entretanto alguns autores sugerem diferentes formas de mensura-lo. Brigham,
Gapenski e Ehrhardt (2001) afirmam que empresas de grande porte operam divisdes diferentes em
setores diferentes, dificultando o desenvolvimento de um conjunto de médias significativas para
efetuar comparagdes, e fatores relacionados a sazonalidade também podem afetar as informagdes
apresentadas pelos indicadores.

No Reino Unido o desempenho econémico foi mensurado por Mack e Grubesic (2012) por meio de
indicadores populacionais e de crescimento regional, considerando a contribuigao de empresas de
quatro setores, entre 1977 e 2007. Os resultados sugerem que o baixo crescimento de emprego em
setores de baixa produtividade (servigos, comércio e varejo) também promove lucros baixos. Mack
e Grubesic (2012) sugerem que o crescimento de um setor ou seu declinio n&o apresenta tendéncia
ligada ao crescimento ou ao declinio de lucros agregados ou da geragao de emprego das organizagoes,
os autores salientam que as disparidades salariais entre os setores das industrias se relacionam
variagdes na produtividade industrial ao longo do tempo, resultante de politicas publicas especificas
nesses setores.

Na Unido Européia, Creel, Hubert e Labondance (2015) verificaram uma relagdo causal negativa
entre o desempenho econémico e a estabilidade financeira no mercado de agdes. Como medidas de
desempenho econémico foram empregadas o consumo, o investimento, o rendimento e o Produto
Interno Bruto. Os autores averiguaram que a instabilidade financeira também afeta o desempenho
econdmico independente do grau de profundidade, ndao havendo um padrao claro nas estimativas
analisadas sobre a relagdo negativa entre a instabilidade financeira e desempenho econémico (Creel,
Hubert e Ladondance, 2015).

2.2. Estrutura de capital

A estrutura de capital é considerada um dos temas centrais na teoria de finangas e sua concepgao
consiste no modo como as empresas utilizam capitais de terceiros, no curto e longo prazo, e também,
os capitais proprios. Com a introdugéo do trabalho seminal de Modigliani e Miller (1958), tem sido
discutido de forma intensa pelos pesquisadores, principalmente em assuntos relativos a forma como
as empresas buscam capitais para financiar suas atividades.

Quando esta teoria emergiu Modigliani e Miller (1958) introduziram a visdo de que o modo como as
empresas se financiam nao interfere na sua valoragao. Ademais, consideraram que o valor do custo
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de capital ndo é alterado quando comparado com o nivel de endividamento, desta forma, nao estaria
relacionado ao modo como a empresa € financiada, mas pelo fluxo de caixa que gera e o risco a que
estd exposta. As decisbes de financiamento e de investimento sdo muitas vezes dificeis de serem
separadas devido a dificuldade de testar de forma empirica a estrutura de capital (Copeland, Weston
e Shastri, 2005). Neste contexto, Strebulaev (2007) salienta que as empresas tornam-se muitas vezes
negligentes em relagéo a interagao entre os financiamentos e os investimentos de suas atividades.

Myers (1984) afirma que nao existe um nivel perfeito de endividamento para as empresas, e que por
meio da teoria do pecking order torna-se factivel de entender os motivos de uma empresa optar por
dividas menores, possuindo uma alta lucratividade, a razdo disso esta no lucro que é gerado e utilizado
como fonte de financiamento e, as empresas que possuem lucro menor necessitam buscar recursos
externos, capitais de terceiros. Ao analisar os determinantes da estrutura de capital das empresas
no Brasil, México e Chile, Bastos e Nakamura (2009), confirmaram essa teoria para as empresas do
Brasil e do México, ao analisar indicadores de endividamento e evidenciar que fatores especificos da
firma como rentabilidade, tamanho e outros séo significativos para explicar a estrutura de capital das
empresas.

Ao afirmar que nao existe um nivel considerado ¢timo para o endividamento, Myers (1984) contraria a
teoria do trade-off, que afirma a existéncia de uma estrutura 6tima de capital para as empresas. O autor
ao analisar esta teoria evidenciou que conforme a empresa eleva seu endividamento, eleva também
seu valor e seu beneficio fiscal, mas também elevam-se os custos e as dificuldades financeiras. E,
para atingir o nivel ideal de endividamento, deve-se equilibrar os impactos dos beneficios ficais e
as dificuldades financeiras para atingir a maximizagéo do valor da empresa sobre o endividamento
(Myers, 1984). Mugera e Nyambane (2015) analisaram a estrutura de divida de atividades agricolas
na Austrdlia e identificaram que as dividas no longo prazo nao estéo relacionadas com a eficiéncia
e com o desempenho econémico, a primeira esteve relacionada com as dividas no curto prazo e a
responsabilidade fiscal.

A estrutura de capital também pode estar relacionada com o tamanho das empresas, Titman e Wessels
(1988) afirmam que a tendéncia das empresas pequenas € apresentar mais dividas de curto prazo,
captar recursos também no curto prazo e serem sensiveis as oscilagdes da economia, as empresas
maiores utilizam mais recursos no longo prazo (Titman e Wessels, 1988). Outra evidéncia do tamanho
da empresa na estrutura de capital foi abordada por Barclay e Smith (1995) ao evidenciarem que
empresas de grande porte possuem maior proporgéo de se endividar no longo prazo, confirmando o
fato de que as empresas pequenas possuem dividas que vencem no curto prazo.

O fato das empresas maiores possuirem suas dividas em maior parte nolongo prazo pode ser justificado
por estas terem melhor acesso a diferentes mercados financeiros ampliando suas opgées de aquisicéo
(Ozkan, 2002). Em empresas Nigerianas, Nwankwo (2014) verificou que as empresas que equiparam
sua estrutura de capital, realizaram financiamentos a longo prazo e desenvolveram estratégias internas
equiparadas as atividades reais da economia conduziram ao aumento do crescimento econémico e
melhoraram seu desempenho.
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2.3. Estudos anteriores

O conceito de eficiéncia pode ser tratado de diversas formas, algumas relacionas com a produtividade,
com os custos de uma empresa e outras com seus lucros ou retornos. Com base na teoria pecking order,
as empresas mais lucrativas possuem maior eficiéncia financeira, tendem a se endividar menos que
empresas que ndo compdem este grupo, porque preferem financiar seus investimentos com recursos
internos, mas se esses recursos nao forem suficientes para financiar todos os projetos de investimento,
as empresas contraem dividas (Kayo e Fama, 2004). Ainda, considerando o atributo lucratividade, a teoria
pecking order argumenta que as fontes de financiamento das empresas deveriam estar relacionadas com
os lucros retidos, com o endividamento e a emissao de agoes, respeitando necessariamente esta ordem.

Os estudos de Eid Jr. (1996) e Soares e Procianoy (2000) confirmam que as empresas com lucratividade
alta devem ser menos endividadas, assim tendem a utilizar mais recursos préprios em seus investimentos.
Eisdorfer, Giaccotto e White (2013) identificaram que distorgdes nos investimentos tendem a aumentar o
valor da divida quando a alavancagem de compensacéo for inferior a alavancagem da empresa, sugerindo
que os gestores podem adotar condutas que vao de encontro com o investimento ideal para aumentarem
os valores de suas carteiras.

A capacidade de gerar lucros e aumentar a eficiéncia financeira de uma empresa influencia sua
estrutura de capital, desse modo, quando as empresas detém fonte maior de recursos préprios para se
autofinanciar tendem a recorrer menos as dividas externas, esse ponto de vista sustenta que quando
s&o mais rentaveis, espera-se que sejam menos endividadas (Brito, Corrar e Batistella, 2007). A Teoria do
pecking order estabelece uma hierarquia de financiamento na qual as empresas preferem financiar seus
investimentos com lucros retidos ao invés dos recursos de terceiros e capitais de novos acionistas (Brito,
Corrar e Batistella, 2007). Quando uma empresa retém lucros proprios, sinaliza que possui eficiéncia
financeira.

A utilizagao de recursos internos (lucros retidos) em detrimento de outras fontes, também foi defendida
por Titman e Wessels (1988) que afirmam que o lucro passado de uma empresa deveria ser um
importante determinante de sua atual estrutura de capital. Desta forma, pode-se inferir que quanto mais
lucro a empresa possui, menos dividas ela contrai, e é mais eficiente em suas atividades financeiras.

Outra perspectiva é trazida pela teoria do trade-off, na qual as empresas que sao mais rentaveis devem
utilizar-se de mais dividas, pois podem beneficiar-se da dedutibilidade tributéria dos juros (Modigliani
e Miller, 1963). Ao longo do tempo quando a rentabilidade é mantida alta pode indicar que a empresa
nao apresenta problemas para quitar um financiamento, deixando os credores mais suscetiveis a
cederem um empréstimo. Ross (1977) apud Harris e Raviv (1991) propuseram um modelo no qual
o valor da empresa, também considerando sua rentabilidade, é relacionado de forma positiva com o
nivel de endividamento. Assim, a relagao positiva entre a rentabilidade, desempenho econémico esta
relacionado de forma positiva com o nivel do endividamento.

Comparando as duas teorias, a do pecking order e a do trade-off, salienta-se que a primeira argumenta
gue quanto mais rentaveis séo as empresas, menos dividas possuem, e a segunda ressalta que quanto
mais rentaveis sdo, mais dividas com terceiros possui, pois estas possuem menor custo e por meio de
sua eficiéncia financeira, conquistam uma imagem solvente ao mercado.
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3. Metodologia

A populacéo do estudo compreendeu empresas de capital aberto listadas na Bolsa de Valores de Sao
Paulo (BM&FBovespa). Para a composicdo da amostra excluiram-se empresas do setor financeiro e
as empresas que nao divulgaram seus dados referentes ao ano de 2013. Consistiram a amostra 293
empresas, das quais coletaram-se os dados por meio do software Economatica® e posteriormente
conferidos com os constantes no site da BM&FBovespa, por amostragem dos setores.

As varidveis independentes s&o estrutura de capital (dividas no longo prazo, totais e no curto prazo) e
o desempenho econémico (ROE e ROA). Para o célculo da fronteira de eficiéncia (varidvel dependente)
foi utilizada a Andlise por Envoltéria de Dados (DEA). O modelo utilizado para a DEA foi o CCR, criado
por Charnes, Cooper e Rhodes em 1978, e para analisar os dados utilizou-se a ferramenta Solver® do
Excel®, e também fez-se uso do software SIAD (Sistema Integrado de Apoio a Decis&o), proposto por
Meza, Biondi, Mello, Gomes e Coelho (2003). As empresas mais eficientes encontram-se mais proximas
do limite da fronteira e o valor da eficiéncia varia entre 0 e 1, sendo que as empresas que apresentaram
valores iguais ou proximas a 1 sdo mais eficientes. Os inputs e outputs foram selecionados para o
cdlculo da Fronteira de Eficiéncia, conforme descritos no Quadro 1.

Quadro 1: Inputs e outputs utilizados para o célculo da eficiéncia

Inputs Outputs
Lucro Operacional Liquido (LOL)
Faturamento (receita bruta) Lucro Operacional Bruto (LOB)

Rentabilidade sobre o Patriménio Liquido (RSPL)

Fonte: Beuren, Nascimento e Rocha (2013).

Apds definidas as variaveis de desempenho econdmico, estrutura de capital e da fronteira da eficiéncia
das empresas pesquisadas, utilizou-se a técnica de andlise multivariada de regressao quantilica que
permite a estimagao de um conjunto de quantis, fornecendo informagdes sobre a relagéo entre a
variavel de resposta e as varidveis explicativas do modelo como apontam Bertussi e Figueiredo (2009).
Verificou-se o posicionamento das empresas frente a fronteira da eficiéncia, considerando a influéncia
da estrutura de capital e o desempenho econdmico e as possiveis solugdes nos respectivos quantis,
interpretados como diferencas na resposta da variavel dependente a mudangas nos regressores ao
longo dos pontos da distribuigao das variaveis dependentes.

A metodologia proposta por Koenker e Basset (1978), assume que {x,;.t=1,..., T} denota uma sequéncia
de (linha) com K-vetores, suponho que {y:t = 1,.. ., T} € uma amostra aleatéria sobre o processo de
regressao u, = yB, tendo funcéo de distribuicao F. A definicdo do modelo de regressdo quantilica,
proposto por Koenker e Basset (1978) pode ser definido como se seque na Equagao 1:

minn~1

1
b e RK [ Z Blyt_xtbl-l_ Z (1_9)|yf_xtb| ()

te{t:yrzxe g} te{t:ypaxeb}
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Para a andlise foi utilizado o software Gretl versdo 1.9.92 e foram testadas as hipdteses:
H1: As empresas mais proximas da fronteira de eficiéncia apresentam melhor desempenho econémico.

Espera-se que por meio da fronteira de eficiéncia se possam diferenciar as empresas quanto a seu
desempenho econdémico. Coad (2008) investigou a hipdtese de que o comportamento das empresas
tem efeitos e diferentes influéncias em seu resultado, esses efeitos diferentes estdo associados a
diferentes posigdes na fronteira de eficiéncia das empresas.

H2: As empresas mais proximas da fronteira de eficiéncia apresentam menor endividamento junto a
terceiros.

Titman e Wessels (1988) identificaram que as empresas que sdo mais eficientes na lucratividade
tendem a apresentar baixos niveis de endividamento. Na teoria do pecking order, trabalhos de Myers
e Majluf (1984) e Myers (1984), apresentam que as empresas mais lucrativas, mais financeiramente
eficientes, se endividam menos, pois preferem financiar seus investimentos com os recursos internos.
Esta teoria prevé uma relagao entre o endividamento e a eficiéncia financeira de forma negativa.

4. Apresentagio dos Dados e Andlise dos Resultados

A estatistica descritiva permite identificar muitas informacoes sobre as varidveis, mas outras andlises
sdo importantes para entender e analisar a relagao entre essas, seu poder de previsao, entre outros
fatores. As informacoes sobre a estatistica descritiva podem ser visualizadas na Tabela 1.

Tabela 1: Descrigao das variaveis

Variaveis Amostra Minimo Maximo Média Desvio padrao

Eficiéncia 293 0,00 1,00 0,37 0,23
Tamanho 293 8,70 20,40 14,50 1,81
ROA 293 -5,70 0,50 -0,02 0,46
ROE 293 -13,40 28,40 0,06 2,03
Dividas LP 293 0,00 69,40 0,69 4,42
Dividas totais 293 0,00 70,40 1,01 4,47
Dividas CP 293 0,00 2,70 0,31 0,34

Fonte: Dados da pesquisa (2015).
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Asinformagoes descritivas presumem que a varidvel ROA apresenta média negativa, explicado por haver
periodos nos quais as empresas nao obtiveram lucro, ou seja o indicador de retorno do ativo negativo
sugere que houveram prejuizos. A eficiéncia das empresas apresentou média de 0,37 indicando que a
grande maioria das empresas possui eficiéncia baixa, ocasionando uma média desta varidvel também
baixa. Outra varidvel que apresentou média relativamente baixa é o ROE (0,068), seus valores variaram
entre 28,40 para o maximo e -13,40 para o minimo. As dividas também apresentaram oscilagéao entre
0s valores maximos, minimos e com a média.

O coeficiente de correlagdo descreve o grau com que as varidveis encontram-se associadas (Hair,
Anderson, Tathan e Black, 2005), varia de -1 a +1 e o sinal indica se a relagéo é positiva ou negativa. Ao
analisar a correlagao verificou-se que as variaveis dividas no longo prazo e dividas totais apresentaram
alto coeficiente, constatando a associagao alta e positiva entre elas, na ordem de 0,997. Esta correlagdo
pode ser confirmada ao se analisar a estatistica descritiva, que indicou valores maximos e minimos
muito préximos nessas mesmas variaveis. Esse resultado pode estar associado ao tipo de estrutura
de capital das empresas, que apresentaram em sua maioria um volume maior de dividas de longo
prazo se comparado com as de curto prazo e, as de longo prazo sdo compostas por ambas. Estas
varidveis atuam em diregbes préximas, porém avaliam aspectos diferentes, desse modo, optou-se por
nao excluir nenhuma delas.

Modelos de regressao quantilica séo métodos econométricos utilizados para investigar a associagao
entre a fronteira da eficiéncia com base nos resultados e varidveis explanatdrias Estes estudos
sao normalmente realizados em areas como a econometria ao analisar o desempenho de setores
especificos, porém, encontraram-se poucos estudos que associaram este método a estrutura de
capital, ao desempenho e aos resultados no ambito financeiro. Por serem aditivos, os modelos de
regressao quantilica séo interpretados como a mudanga num dado percentil da variavel dependente
provocado pela mudanga de uma unidade da variavel independente. A escolha do modelo para este
estudo justifica-se em fungao da distribuicao dos residuos ser ndo gaussiana. A Tabela 2 apresenta
os resultados da equagao minceriana estendida utilizando-se a analise de regressao quantilica para os
quantis 0,25, 0,50, 0,75 e 0,95.

Tabela 2: Estimativas dos quantis das variaveis

Quantis 25% 50% 75% 95%

Variavel Razao-t p-valor Razao-t p-valor Razao-t p-valor Razao-t p-valor
Constante 21,0146 <0,00001 20,1164  <0,00001 11,7633 | <0,00001 13,3388 <0,00001
ROA 9,8579 <0,00001 1,2985 0,1951 -0,4477 0,6546 -0,4371 0,6623
ROE 1,7047 0,0893 0,3769 0,7065 0,8770 0,3812 1,4568 0,1462
Dividas LP 6,3199 <0,00001 34622 0,0006 1,9336 0,0541 2,2903 0,0227
Dividas totais -4,4128 0,00001 -2,8676 0,0044 -1,8143 0,0706 -2,2052 0,0282

Fonte: Dados da pesquisa, software Gretl 1.9.92.
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Ao analisar os quantis das varidveis, verificou-se que no quantil 0,25 a varidvel ROE mostrou-se
estatisticamente significativa ao nivel de 90%. As varidveis ROA, divida total e dividas no longo prazo ao
nivel de 99% de significancia. No quantil 0,50, apenas as variaveis divida total e dividas no longo prazo
mostraram-se significativas ao nivel de 99%. No quantil 0,75, os resultados indicando que somente as
varidveis divida total e dividas no longo prazo mostraram-se significativas ao nivel de 90%. As demais
varidveis ndao se mostraram significativas. No ultimo quantil analisado, o de 0,95, as mesmas variaveis,
divida total e dividas no longo prazo também mostraram-se significativas, mas ao nivel de 95%. Estes
resultados permitem inferir que que as empresas sao mais eficientes quando as dividas totais reduzem.

A eficiéncia aumenta a medida que as varidveis de desempenho econdmico tornam-se menos
significativas, apenas as que se referem as dividas no longo prazo e dividas totais comportaram-se de
modo contrario, sendo significantes ao nivel de 5%. Estes resultados divergem com os encontrados
por Mugera e Nyambane (2015) os quais analisaram a estrutura de divida de atividades agricolas na
Austrdlia e identificaram que as dividas no longo prazo nao estéo relacionadas com a eficiéncia e com
o desempenho econémico.

As Figuras 1 e 2 demonstram as mudancas nos coeficientes de regressao ao longo da distribuigdo em
relacéo a fronteira de eficiéncia, composta por faturamento, lucro operacional bruto, lucro operacional
liquido e rentabilidade sobre o patriménio liquido. Esses coeficientes expressam a diferenga de eficiéncia
em fator (0 a 1) entre as varidveis independentes analisadas. Nessas figuras, a érea cinzenta representa
o intervalo de confianga de 95% dos coeficientes estimados em cada percentil.

Figura 1: Coeficiente em ROA e ROE, respectivamente
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Fonte: Dados da pesquisa.

Verifica-se na varidvel ROA (Retorno sobre o Ativo) uma associagado positiva e significativa (p<0,001) com
a eficiéncia nas empresas que se encontram no percentil 0,25. No entanto, passa a ser nao significativa
quando considerados os percentis de 0,50, 0,75 e 0,95. Fica evidente ainda, que os coeficientes dos
quantis analisados sao estatisticamente diferentes. discriminagao excelente.

Por sua vez, a varidavel ROE (Retorno sobre Patriménio Liquido) uma associagao positiva e significativa
aum nivel de 90% (p<0,10) sendo eficientes as empresas que se encontram no quantil 0,25. No entanto,
passam a ser nao significativas quando considerados os quantis de 0,50, 0,75 e 0,95.
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Infere-se que no teste da primeira hipdtese, na qual as empresas mais proximas da fronteira de
eficiéncia apresentam melhor desempenho econémico (ROA e ROE), foi corroborada no quantil 0,25 da
distribuicdo das varidveis explicativas. Contudo, os padroes de regressao nao se refletem em todos os
quantis. Em outros termos, pode-se afirmar que o impacto causado pelo Retorno sobre o Ativo e Retorno
sobre o Patriménio Liquido € assimétrico ao longo da distribuicdo nessas variaveis independentes,
que representam o desempenho econémico. Portanto, rejeita-se a hipdtese de que as empresas mais
proximas da fronteira de eficiéncia apresentam melhor desempenho econémico.

Figura 2: Coeficiente em Endividamento a Longo Prazo e Dividas Totais, respectivamente
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Fonte: Dados da pesquisa.

Verifica-se nas variaveis relacionadas ao Endividamento de Longo Prazo e Dividas Totais umaassociagao
significativa em todos os quantis da distribuigdo. No caso do Endividamento no Longo Prazo, verifica-
se que a associagao é positiva em todos os quantis e no Endividamento Total a associagdo é negativa
nos quantis 0,75 e 0,95.

Sendo assim, verifica-se que no que se refere a estrutura de capital das empresas em analise,
aproximam as mesmas da fronteira de eficiéncia, corroborando a segunda hipdtese enunciada em
parte, ja que a associagao negativa e significativa do endividamento total junto a terceiros, que evidencia
que as empresas mais proximas da fronteira de eficiéncia possuem diminuigédo do coeficiente de
endividamento total em dois quantis. Quando se analisa o endividamento no longo prazo, constata-se
que em todos os quantis as empresas que mais estdo endividadas no longo prazo estdo mais proximas
da fronteira de eficiéncia ndo confirmando a hipétese em questao.
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5. Considerag¢des Finais

O propdsito deste trabalho foi de verificar o desempenho econémico e a estrutura de capital das
empresas, e como estas se posicionam frente a fronteira de eficiéncia. A argumentagao se baseia
no pressuposto que as empresas que apresentam melhor desempenho econémico e menor indice
de endividamento se encontram mais préximos da fronteira de eficiéncia, possuem maior eficiéncia
financeira. Esta ultima foi mensurada pelo faturamento, lucro operacional bruto, lucro operacional
liquido e rentabilidade sobre o patriménio liquido, com a utilizagao da técnica de Analise por Envoltdria
de Dados.

Duas hipoéteses foram formuladas para responder esta problematica: 1) as empresas mais proximas
da fronteira de eficiéncia apresentam melhor desempenho econémico; 2) as empresas mais
proximas da fronteira apresentam menor endividamento junto a terceiros. Constatou-se que as duas
hipdteses foram confirmadas parcialmente. Na hipdtese 1, verificou-se que somente no quantil 0,25
o desempenho econdmico é significativo. A medida que aumenta o quantil, a influéncia deixa de ser
significativa quanto a proximidade da fronteira de eficiéncia definida. Na hipdtese 2, constatou-se que
ha significancia em todos os quantis da distribuigao; entretanto, apresenta associagéo positiva entre
a eficiéncia e o endividamento a longo prazo em toda a distribuigéo, corroborando a teoria do trade-off,
enquanto no endividamento total passa a ter associagdo negativa a partir do quantil 0,75, desta vez,
corroborando com a teoria do pecking order, e também, corroborando nesta situagao o pressuposto
enunciado por Titman e Wessels (1988).

Conclui-se que empresas que se encontram mais proximas da fronteira de eficiéncia possuem um
maior desempenho econémico e apresentam menores niveis de endividamento. Estas evidéncias sao
corroboradas por Coad (2008) ao verificar que o comportamento das empresas apresentou diferentes
influéncias em seus resultados associados a diferentes posigoes na fronteira de eficiéncia e também
coadunam com os achados der Titman e Wessls (1988) ao identificarem que as empresas mais
eficientes apresentam baixos niveis de endividamento.

Também, diferencia-se dos outros estudos ja realizados por analisar empresas de capital aberto, com
acdes negociadas na BM&FBovespa, e pela aplicacdo da distancia fronteirana e ao mesmo tempo a
estrutura de capital e o desempenho dessas empresas.

Dentre suas limitagdes cita-se o fato de ndo terem sido analisadas as empresas do setor financeiro
e sugere-se uma analise em separado analisando o comportamento dessas instituigoes. Além disso,
este estudo fez uso de dados de 2013, assim seria interessante que novos estudos investigassem o
comportamento destas varidveis, sendo necessaria uma analise com mais periodos para se observar
o comportamento do desempenho e da estrutura de capital em relacdo a fronteira de eficiéncia.
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1. Introduccién

El sector financiero ha sido uno de los sectores de la economfia colombiana con mayor cantidad
de procesos de transformacion organizacional durante las Ultimas décadas (1990 — 2012),
pasando de 32 a 23 entidades y a la consolidacion de grandes grupos financieros asociados
a los servicios bancarios. Una estrategia muy importante de integraciéon fue desarrollada a
través de las fusiones y adquisiciones, absorciones alianzas estratégicas y, de diversas formas
administrativas y juridicas, las cuales han generado cambios relevantes en su estructura
organizativa, en las forma de tomar decisiones, de redisefar estrategias de mercado y en
procesos tecnoldgicos, generando multiples posturas administrativas tendientes a enfrentar los
cambios en el entorno.

Estainvestigacion surge delaimportancia de explicar la dindmica de cambios que especialmente,
a partir de 1990, se presentan en el contexto bancario en Colombia y sus implicaciones en
las organizaciones del sector. El Sector financiero colombiano se caracterizé por periodos de
inestabilidad, que finalmente con llevo a que pasara de momentos de crisis a la recuperacion,
luego a la denominada expansion y a su posterior hiper-sobredimensionamiento.

Todos los aspectos mencionados anteriormente dan como resultado la identificacion
de importantes elementos de transformacion del sector y de sus principales estrategias
administrativas, entre las que se destaca una importante integracion financiera mundial,
mayores desarrollos tecnoldgicos en informatica, telematica y robdtica, mayor flexibilizacion en
las regulaciones financieras, una orientacion de los grandes bancos a operar como una banca
de mayoreo, un incremento del cobro de sus servicios financieros y nuevos planteamientos
estratégicos en la consolidacion de los nuevos grupos empresariales.

Los resultados de este estudio identifican los principales aspectos de la transformacion
organizacional basada en cambios institucionales y cambios organizacionales que sucedieron
en la banca colombiana entre 1990 y 2012. Esos elementos son Integracion organizacional,
una mayor concentracion de propiedad, volatilidad en la reglamentacion y normatividad, un
nuevo poder administrativo, mercado financiero creciente, contratacion laboral mas flexible, una
mayor centralizacion de poder, nuevas orientaciones de los dirigentes empresariales y entorno
economico y social con mayor impacto en el sector.

Otros aspectos que resultan significativos en este andlisis, tienen que ver con una innovacion
en la gestion administrativa mas dinamica, un fuerte cambio en la legislacion bancaria,
nuevas ofertas de servicios, una mayor participacion de la superintendencia financiera, una
mayor centralizacion en la jerarquia del poder, un incremento en la liberalizacion del sector, el
impacto tecnoldgico en la prestacion de los servicios financieros, una nueva relacion clientes/
usuarios con los agentes bancarios, mayores procesos de cualificacion y profesionalizacion de
los funcionarios, conflictos y relacién entre accionistas y directivos, accionistas mayoritarios
y minoritarios, y una relacion tensa entre la banca y la sociedad en general. Estos elementos
permitieron la configuracion de un modelo para explicar los cambios generados en el sector.

La presente investigacion parte de conceptualizar la idea de transformacion organizacional,
basada en el concepto de institucion, cambio institucional, organizacion y cambio organizacional.
Posteriormente, establece la metodologia bajo la cual se realizo la investigacion, lo que permite
mostrar en su tercer apartado la caracterizacion del sector durante el rango de estudio. Después
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derealizar esta caracterizacion, se identifican los principales cambios institucionales y organizacionales
que fueron claves para el proceso de trasformacion y los cuales son la base fundamental para la
formulacién y construccion de un modelo interpretativo que es el gran aporte de la investigacion, para
finalizar con las principales conclusiones del estudio.

2. Claves para transformacion organizacional: cambio institucional y
organizacional

Para estudiar la transformacion organizacional en la banca colombiana es necesario comprender
del concepto institucion, organizacion, cambio institucional y cambio organizacional, en la cual los
académicos presentan importantes e innumerables definiciones. En principio, al hablar del concepto de
institucion, autores como Crozier y Friedberg (1990), North (1990), Kabanoff et al. (1995) y Washington
y Ventresca (2004) indican a este como algun tipo de procedimiento organizado y establecido, como
un conjunto de reglas de la sociedad y como el estudio de las instituciones en general; esta ultima
especialmente desde la perspectiva de la sociologia. Sin embargo, la mayoria de los autores determinan
gue las instituciones se entienden como sistemas de produccion y como estructuras que posibilitan el
desarrollo (DiMaggio, 1988; Varela, 2008).

Laevidenciasocioldgica determina que lasinstituciones coexisten con otras instituciones, constituyendo
redes complejas, de naturaleza sistémico - organizacional; y, especificamente, en nuestros tiempos
(Croziery Friedberg, 1990), estas formas de interrelacion incluyen procesos macros que transforman las
reglas institucionales, sin olvidar el importante papel que cumplen hoy en dia los procesos econémicos,
politicos y sociales de deliberacion sobre de las reglas de juego, de los cambios y de los procesos de
adaptacion. (Varela, 2008).

Los autores sostienen que la exposicion de las instituciones al entorno genera cambios, el cual puede
ser producto de fracturas e inclusiones de tipo externo y buscan privilegiar el nivel de analisis de las
formas originales del nuevo institucionalismo. Esta perspectiva neo institucionalista se enfoca en
estudiar el cambio desde los incentivos y restricciones que son impuestos a los diferentes agentes para
la formulacion o implementacion de ciertas politicas publicas y cuyos impactos pueden ser estudiados
o evaluados en términos de crecimiento y desarrollo (March y Olsen, 1989; Powell y DiMaggio, 1981;
Oliver, 1991; Steinmo, Thelen y Longstreth, 1992; Streeck y Thelen, 2005). Hoffman (1999) indica que el
cambio institucional se produce por el movimiento en la reconfiguracion de un sector en particular, en
el que se desarrollan eventos que generan importantes cambios en los actores del sector. Por lo tanto,
las instituciones en su interaccion con otras instituciones y con su entorno generan cambios (Varela,
2008).

El cambio institucional puede tener lugar en periodos cortos y concentrados o, con el paso del tiempo,
en décadas o siglos. También se puede llevar a cabo de manera gradual de modo que los observadores
y los participantes se dan cuenta de cualquier cambio suscitado de manera poco significativa; o
improvisadamente, en eventos fuertes donde se presenten grandes discontinuidades en relacion a los
antiguos nodos de comportamiento. Lo importante es centrarse en los niveles, los espacios de tiempo
y los procesos de cambio incremental.
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Asi mismo, existen diferente autores que en los ultimos afios han realizado investigaciones sobre el
desarrollo tedrico del cambio institucional o sobre su impacto en los estudios empiricos realizados,
entre los mas relevantes se encuentran: Elsner (2012), Fang y Wang (2012), Zikos y Thiel (2013), Taifi
(2013), Thiel (2014), Guo (2014), Yang y Wu (2012), Schliter et al. (2013), Smallbone y Welter (2012),y
Liy Reimers (2012).

El concepto de organizacion fue reincorporado de las importantes contribuciones de las teorias
socioldgicas contemporaneas, en especial de autores como Luhmann (1995; 1998), quien considera
que las organizaciones son una clase de sistema, que siempre se estructuran sobre procedimientos de
toma de decisiones, con reglas de inclusion y exclusion fijas que existen antes de la puesta en escena
de los flujos informacionales. Sefiala también que el actuar de los individuos en la organizacion esta
en ellos mismos, en otras palabras, los individuos dicen o establecen su conducta a partir de sus
propias légicas. Autores como Galan (2014) y Galan y Sanchez-Bueno (2009) configuran el disefio
organizativo a partir de la diferenciacion de la organizacion y la institucion en donde identifican a
la institucion como el elemento estatico y donde la fluctuacion de las organizaciones generan los
cambios institucionales.

Desde la perspectiva del proceso de adaptacion de las organizaciones, diferentes teorias como la Teoria
contingente (Woodward, 1965; Lawrence y Lorsch, 1967); la Teorfa de la dependencia de recursos
(Pfeffer y Salancik, 1978; Burt, 1983, 1992); la Teoria institucional (Meyer y Rowan, 1977; DiMaggio
y Powell, 1983); y Costos de transaccion (Williamson, 1985), supone que el cambio en el mundo
de las organizaciones se produce principalmente a través de las respuestas de adaptacion de las
organizaciones individuales a los cambios dados por la tecnologia, el medio ambiente, etc. Se estudia
la transformacion que se produce en el tiempo, que incluye la velocidad, la secuencia de actividades,
la toma de decisiones, los sistemas de comunicacion, la resistencia encontrada y procesos de cambio
(Del Prado, 2007).

En los ultimos afos se han desarrollado diferentes investigaciones para evidenciar las implicaciones, la
estructura, el proceso o el resultado del cambios organizacional en diferentes tipos de organizaciones,
entre los mas relevantes se encuentran Kim et al. (2013), Dunford et al. (2013), Will (2015), Wallin et
al. (2013), Hornstein (2015), Bonigk et al. (2013), Erdogan et al. (2014), Hu y Cheng (2013), Eduard y
Sebastian (2012) y Manuti y Mininni (2013).

En este sentido, una interacciéon tedrica que relaciona la institucion, el cambio institucional, la
organizacion y el cambio organizacional, se basa en que la institucion en su interaccion con otras
instituciones y con el entorno genera cambio. Este cambio institucional reconfigura las dinamicas del
sector provocando cambios organizacionales, es decir, las formas en las que el colectivo actta en la
organizacion.

La interaccion tedrica propuesta se puede ver en detalle en la Figura 1y no busca una integracién de
los diferentes aportes tedricos, sino proponer un marco conceptual y tedrico especifico, en un contexto
determinado, que posibilite mostrar una lectura de los fendmenos que se han dado en el proceso de
transformacion de la banca colombiana entre 1990 y 2012.

La representacion tedrica de la figura 1 incluye una interaccion de los conceptos de institucion,
cambio institucional, cambio organizacional y organizacién. En este sentido, los elementos de
caracter institucional son el marco en el cual se mueve la sociedad, son las reglas de juego en
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las que interactua, y lo que se ha demostrado en estudios empiricos indica que se ha presentado
un cambio institucional en términos juridicos, tecnoldgicos, socioculturales, etc. Ahora bien, ese
cambio institucional genera un cambio organizacional, por lo que todos los elementos de caracter
institucional permean en el cambio organizacional, es asi como ese Ultimo cambio genera impactos
en lo que es la nueva organizacion. Esta nueva organizacion para hacerle frente a esos cambios
institucionales tiene que modificar su estructura, las relaciones de poder, relaciones jerarquicas,
modernizar su normatividad, establecer nuevas formas de contratacion, nuevos niveles de
capacitacion, entre otros. Por o tanto, a partir de estos elementos podemos conectar los conceptos
de la figura propuesta.

Figura 1: Interaccidn tedrica para el analisis del cambio

INSTITUCION

CAMBIO S
) ORGANIZACIONAL )
’

,4'

ORGANIZACION

CAMBIO
INSTITUCION

/]

Fuente: Gonzélez-Campo, C. H., Solarte, M. G., & Murillo, G. (2014), p. 31.

Desde el anterior esquema que representa una interaccion tedrica para el andlisis del cambio, se
determina el camino para abordar el estudio de las transformaciones del sector bancario colombiano,
por medio de la metodologia que se describe a continuacion.

3. Metodologia

Para esta investigacion realizamos un estudio de caracter interdisciplinario y con un claro proceso
metodoldgico, centrado en los elementos claves del cambio institucional y organizacional en la
banca colombiana entre 1990 y 2012. Para la realizacion de la investigacion se utilizé un “enfoque
metodoldgico cualitativo. Se realiza el método de “Disefio de Casos Mdltiples” (Yin, 2003; Leonard -
Barton, 1990), basado en la eleccion de dos grupos financieros colombianos.
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La investigacion se desarrolld en cinco fases que se pueden observar en la siguiente figura.

FASE 1

Figura 2: Fases de la investigacion

FASE 2

FASE 3

FASE 4

FASE 5

Marco
tedrico y

Identificacion y
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tedrica sobre el
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Trabajo
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Entrevista en
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datos agregados, que
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cambios
institucionales y
organizacionales en
los grupos
Bancolombia y AVAL.

B>

Estudios
de casos

Diserfio y
elaboracién de
los estudios de
caso:
Bancolombia y
AVAL.

v

Contrastacién de

Balance
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Aporte
tedrico

g

Desarrollo de los
aportes tedricos
derivados de los
estudios de caso
Y su
comparacion a
partir de los
enfoques

tedricos..

Fuente: Elaboracién propia.

La Figura 2 plantea las cinco fases consecutivas que presentan un resultado en cada fase, el cual se
convierte en un elemento fundamental para la siguiente. Se logra un hilo conductor y la coherencia que
garantiza la rigurosidad de la investigacion y sus resultados.

Para esta investigacion se ha asumido una dimensién cualitativa, pero también se ha visto la necesidad
de capturar, aunque en una perspectiva un poco mas limitada, dimensiones cuantitativas de dicho
fenomeno (especialmente a partir de datos agregados que permitan dimensionar con mayor claridad
los eventos relacionados). Se utilizaron en la primera linea de recoleccion de informacion elementos
tipicos de la investigacion historiografica tales como el estudio de archivos, la colecta y la interpretacion
de fuentes documentales.

Los dos principales referentes para configurar el cuadro conceptual de investigacion fueron:

+ Las politicas publicas de liberalizacion de los mercados financieros y las regulaciones para
las organizaciones del sector, en el caso particular de esta investigacion de las organizaciones
bancarias colombianas. Existe un conjunto estructurado de consideraciones de politica publica
a partir de los afios noventa, encaminadas a la transformacion y cambio permanente de la
regulacion del sector de los servicios financieros, que han actuado en parte como determinantes
de los cambios organizacionales.

+ Cambios y transformaciones organizacionales de la banca colombiana. Como ya se dijo, el
otro eje diferencial de anadlisis da la capacidad de transformacion y/o adaptacion e innovacion -
resistencia, de los grupos y organizaciones bancarias del sector, frente a los cambios significativos
de sus reglas.
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La investigacion se centré sobre aspectos cualitativos pero fue complementada con ciertos datos
cruciales de tipo cuantitativo. Existe, en este sentido, una numerosa documentacion institucional
accesible hoy en dia por medios impresos, archivos digitalizados facilmente accesibles y una
informacion prolija a través de la Internet.

Es por esto que, en los aspectos cualitativos, sobre todo, se pretendié enfatizar el analisis documental,
a través de las actas de las reuniones de alto nivel, las leyes y las reglamentaciones sectoriales, los
contextos de debate sobre el sector financiero en Colombia y las transformaciones como producto
de las fusiones y adquisiciones generadas en el sector, la discusion sobre la calidad de los servicios
financieros y los seguimientos hechos a todos los acontecimientos internos y externos asociados con
la unidad de analisis seleccionada.

De forma simultanea, se consultaron los principales diarios en cada una de las ciudades seleccionadas
para efectuar los estudios de caso, a saber: El Pais y el diario Occidente, de Cali; los periédicos El
Mundo y EI Colombiano, en Medellin; el diario especializado en economia y finanzas Portafolio.
También se consultaron los archivos de los periddicos de cobertura nacional, El Tiempo, el principal
diario colombiano; y El Espectador. Este procedimiento se hizo sobre material impreso y en sus paginas
de Internet. Adicionalmente, se realizd para buscar la documentacion de las principales revistas que
publican temas del sector financiero colombiano.

La fortaleza del estudio de caso consiste en su capacidad para manejar una variedad de fuentes de
informacion como documentos, archivos, artefactos, entrevistas, observaciones directasy participativas
(Yin, 1984). Estos datos provenientes de multiples fuentes (entrevistas en profundidad, documentos,
recortes de prensa, organigramas), permitieron construir una teorfa explicativa (Merriam, 1988).

En la realizacion de la investigacion se visité la ciudad de Medellin en el transcurso del afno 2008 a
2010, y ocho veces mas durante el periodo 2010 — 2012. Adicionalmente, durante tres oportunidades
se realizaron estancias en la ciudad de Bogotd, para ratificar las informaciones dadas por la
Superintendencia Bancaria, las asociaciones y gremios bancarios (ANIF, Asobancaria). Ademas,
veinticuatro (24) entrevistas extensas, semiestructuradas, dirigidas a vice-presidentes, gerentes
regionales, directores de calidad, gerentes de oficinas y ex gerentes regionales, pretendiendo lograr
interlocucion representativa en los niveles jerarquicos y de las diferentes organizaciones bancarias
estudiadas.

También se colectaron entrevistas dadas a medios de comunicacion, especialmente en prensa,
revistas e Internet, en Cali, Medellin y Bogotd, por informadores claves tales como directivos de las
empresas, dirigentes sindicales, lideres de los comités de usuarios y clientes de las mismas, expertos
y consultores y politicos que han participado en la construccion y puesta en marcha de los procesos
de transformacion. Esto permitié apelar a fuentes diferentes y divergentes con el fin de depurar las
informaciones (Patton, 2002).

Una vez analizados los resultados obtenidos en el trabajo de campo y utilizando las dimensiones
planteadas en la gufa metodologia, se lograron evidenciar un gran nimero de cambios que expresamos
en el siguiente aparte.
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4. Principales transformaciones del sector de la banca en colombia entre

1990-2012

4.1. Magnitud e importancia del sector bancario Colombiano dentro del contexto
latinoamericano

La banca colombiana se encuentra ubicada como la tercera entre los sistemas bancarios de 18 paises
latinoamericanos, después de la banca brasilera y mexicana. Adicionalmente en términos de la mayor
solvencia en Latinoamérica aparecen los siguientes paises: Brasil, México, Republica Dominicanay Colombia.

La banca colombiana he evidenciado su consolidacion en el contexto internacional a través de indicadores
de liquidez, provisiones, capitalizacion y como un crédito de alta calidad. Conrelacion a este dltimo aspecto
la banca colombiana viene ocupando el cuarto lugar después de Brasil, México y Chile. Con relacion a los
activos la banca latinoamericana se encuentra en poder de organizaciones brasileras en un 63%, la banca
Mexicana con un 16.3%, la chilena con un 10.3% y la banca colombiana con un 6.3% a finales de 2012.

4.2. Fusiones y adquisiciones
Caracterizacion de los periodos de fusion en el sector

De acuerdo con ANIF (2006), el sector bancario ha presentado una serie de fusiones bancarias a través
de distintos periodos de tiempo, que inician en el afio 1990 hasta el 2012.

La caracterizacion de las fusiones en el sector, se presenta a continuacion en dos periodos, 1990-1999
y 2000-2012, segmentos elegidos por los cambios institucionales generados por el inicio de la década
y la constitucion politica de Colombia, el fin del siglo y sus implicaciones tecnoldgicas y operativas, y el
inicio de la crisis financiera internacional, respectivamente.

Fusiones periodo 1990-1999

Bancos Fecha Principales resultados

BIC absorbe Banco de Colombia y se

crea Bancolombia (Los activos de este

banco representaban el 7% del sector)

Banco Cafetero absorbe Concasa,

ambas entidades pertenecian al

Banco Cafetero - Concasal 1998 Gobierno Nacional. Se intenta reducir la
pesada carga sindical del Banco

Cafetero.

El Grupo Aval decide ampliar el tamafio
de las Villas a traves de la compra de
Ahorramas y asi diversificar
geograficamente la entidad

BIC - Banco de Colombia 1997

Las Villas - Ahorramas 1997

En agosto de 1996, UPAC Colpatria

absorbe a Corpaviy, en octubre de

c 1994-1997 1997, adquirio la compaiiia de

Banco Colpatria financiamiento comercial Colpatria. Un

afio después esta entidad absorberia el

Banco Colpatria, dando origen al Banco
Red Multibanca Colpatria.

Corpavi - Upac Colpatria -

Fuente: Elaboracién propia.
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Caracteristicas del periodo 1990-1999

Este periodo de analisis se caracterizé por:
* La entrada masiva de capitales internacionales a Colombia, que particularmente ingresaron a
través del sistema financiero, el cual para este periodo ya presentaba una mayor flexibilizacién por
la via de diferentes reformas a la legislacion colombiana.

+ Un importante crecimiento de la cartera del sistema financiero colombiano.

- Unfuerte incremento del gasto publico mediante los procesos de descentralizacion administrativa
y de la nueva Constitucion Politica colombiana.

+ En este periodo también se presentd un importante déficit publico, que llevé a declarar la
emergencia econdmica en 1998, a raiz de la crisis hipotecaria.

- La amenaza al sistema financiero colombiano por la crisis asiatica y su importante impacto en
América Latina. El pais entré en una crisis econdmica (-4.2% en 1999).

- Se profundiza la crisis generalizada del sector financiero, especialmente en la banca publica e
hipotecaria.

+ Se presentan importantes cambios en la regulacion del sector, especialmente orientados a
consequir una mayor liberalizacion.

+ Se incrementa el nimero de entidades bancarias tanto nacionales como internacionales.

+ La banca publica empieza a ser absorbida por la banca privada como producto de la crisis del
sector.

+ Se empiezan a presentar las primeras fusiones de gran tamano, especialmente a partir de 1994.

Fusiones periodo 2000-2012

Funciones ¥ Adquisiciones Periodo 2000-2012

Bancos Fecha Principales resultados

Con esta fusion se establecio un banco que
mtegra tres entidades, ampliando su tamafio y
generando mayor competitividad Se logro asi
Bancolombia - Conavi - la expansion de Bancolombia, que ya era el
2005 mas grande (por activos), pues antes de la

fusién (diciembre de 2004) este banco
contaba con el 15%% de los activos del sector
bancario v estaba enfocado hacia el consumo
masivo.

Corfinsura
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Las entidades pertenecientes al grupo
Fundacién Social buscaron integrar sus
servicios con el fin de darles un mayor
Banco Caja Social - 2005 alcance. La nueva entidad pretendié dar mas
Colmena atencion al mercado masivo popular, a la
micro-pequefia-mediana empresa, a los
constructores v al mercado inmobiliario en
general
Lograr una mejor gestion gracias al mayor
nimero de servicios y productos que se
pueden presentar por la sinergia entre las dos
Davivienda - Banco 3005 entidades. Por otra parte, el Banco Superior
Superior contaba con un enfoque de crédito de
consumo (91%), mientras que Davrvienda era
uno de los bancos lideres en crédito de

vivienda en el pais.

Granahorrar era un banco especializado en
cartera hipotecaria (60%), lo cual le permitia
BBVA - Granahorrar 2005 al BBV A complementar los productos y
servicios que ofrecia, pues este tenia un

enfoque mds comercial (72%).

Con esta adudicacion cambid el perfil de las
caracteristicas del Grupo Bolivar, al adquirir
dentro del mismo una significativa importancia
elnegocio del sector financiero. Con la
compra de Granbanco 5. A, también se
adquirieron sus filiales, a saber: Fiducafé S.
A.,una de las principales fiduciarias en
Colombia; Bancafé Panama y Bancafé
Internacional Miami (Davivienda, 2010).

Davivienda - Bancafe 2006

Fuente: Elaboracién propia.

Caracteristicas del periodo 2000-2012
Este periodo de analisis se caracterizé por:
+ Se presenta una importante recuperacion de la economia colombiana.

* El sector financiero se encuentra en un ambiente macroecondmico bastante favorable. Se paso,
en el periodo anterior, de un incremento negativo a crecer por encima del 4% real.

+ El consumo privado crecié por encima del 3% en los primeros cinco afos de este periodo y la
inversion tuvo un comportamiento bastante dinamico.

+ Se inicia la estabilizacion del sector financiero y logra pasar de perder 8 billones al final del
periodo anterior, a obtener de nuevo utilidades. Entre el aflo 2004 y el 2005, el sector incrementa
el 32% de las utilidades.

* Las organizaciones bancarias desarrollan importantes estrategias para lograr la diversificacion
de los productos y obtener una mayor amplitud de usuarios.
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+ Una tendencia de los bancos de mayor tamafio, y altamente especializados, a buscar nuevos
socios, especialmente de menor tamafio y con una cartera bastante diversificada. En este periodo
se observa una estrategia de diversificacion mucho mas agresiva que en los afos anteriores a la
crisis.

«Un numero importante de fusiones que afectan mas del 44% de los activos del sistema financiero.

+ Se desarrollan importantes estrategias de expansion, modernizacion e internacionalizacion del
sector financiero, a través de la compra de bancos en Centro América y el Caribe, por parte de los
dos grupos financieros mas importantes del pais.

+ Seincrementa el numero de organizaciones bancarias orientadas al trabajo con el micro crédito
y se desarrollan mayores estrategias encaminadas a estimular la bancarizacion en el pafs.

Ahora bien, teniendo en cuenta los procesos de fusion presentes en el periodo 1990-2012, se puede
encontrar que el sector financiero Colombiano, en términos de la dinamica de globalizacién se ha visto
ampliamente afectado, pues la entrada de capitales extranjeros y las nuevas estrategias competitivas
llevaron a constantes cambios en la posicion de los bancos y su participacion en el mercado. La
Superintendencia Financiera como maximo ente de regulacion y supervision, realiza una descripcion
de la evolucion e términos del nimero de bancos presentes en el contexto Colombiano (Ver Grafico 1).

Grafico 1: Evolucién del nimero de bancos en Colombia

Evolucion del nimero de bancos en Colombia
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Fuente: Elaboracién propia.

Como se observa en el grafico 1, los bancos en el contexto Colombiano han presentado periodos de
relativa continuidad, por ejemplo, entre el periodo 1999-2002 las variaciones no son muy amplias,
sin embargo, analizando el periodo 2005-2007 se observa la reduccién mas drastica en términos del
numero de bancos, que pasa de 21 a 16 que es el nimero mas bajo en el periodo de andlisis. Dichos
cambios podrian explicarse en términos de la legislacién presente por cada etapa y por la entrada de
los capitales extranjeros representado en nuevas entidades como Banco Falabella, Procredit, Banco
Pichincha, entre otros.
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Ante dicha llegada de bancos extranjeros, el sector tiende a agruparse y fortalecer su participacion en
el mercado, por lo que los procesos de fusién y adquisicion son vistos como estrategias asegurar su
permanencia.

Aunque esta por fuera del periodo de andlisis, resulta de gran importancia sefialar que lo bancos
que para Enero de 2015 se encuentran en funcionamiento segun la Superintendencia Financiera de
Colombia, se plantean a continuacién en la Tabla 4:

Tabla 4: Bancos Nacionales y Extranjeros en funcionamiento

BANCOS NACIONALES BANCOS EXTRANJEROS
BANCO DE BOGOTA BANCO CORPBANCA
BANCO POPULAR CITIBANK
BANCOLOMBIA BANCO GNB COLOMBIAS.A
HELM BANK GNB SUDAMERIS
OCCIDENTE BBVA
BCSC RED MULTIBANCA COLPATRIA
DAVIVIENDA PROCREDIT
BANCO AV VILLAS BANCO FALABELLAS.A
BANCAMIA BANCO PICHINCHAS.A.
WWB S.A BANCO SANTANDER DE NEGOCIOS COLOMBIA
BANCOOMEVA HSBC
BANCO FINANDINA
COOPCENTRAL

Fuente: Elaboracién propia con base en datos de la Superintendencia Financiera de Colombia 2015.

Si se analizan los datos mostrados en la tabla 4 y el grafico 1 se puede ver que los bancos nacionales
se han reducido en comparacion con los presentes para la década del 90, sin embargo la presencia de
bancos extranjeros ha aumentado, determinando esto la aparicion de nuevas estrategias de mercado,
nuevos productos y servicios financieros asi como la creacion o modificacion de normatividad que
proteja el sector nacional.

Por ultimo, serfa importante analizar a modo de tendencia cuales son las perspectivas actuales
que el sector financiero Colombiano tiene, teniendo en cuenta la situacion actual en términos de la
participacion que cada uno de los bancos tiene y la nueva dinamica sectorial derivada de la entrada de
bancos internacionales.

After observing the phases of structuring, evaluation and recommendations, it is understood that it was
possible the construction of performance evaluation to support the management of the planning board
and administration of the University Campus in study model, according to the perception of its director,
the aspects he deems important and needed to be taken into account when management and decision
making under its responsibility.

Los procesos de fusion y adquisicion en el sector financiero Colombiano se han visto determinados
por los procesos de cambio institucional, representados en la aparicién y/o modificacion de las leyes,
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normas y decretos que reglamentan el accionar de los bancos, haciendo que las estrategias de estos
para mantenerse en el sector vayan desde la actualizacion tecnoldgica de sus procesos hasta la mayor
cualificacion de las personas y por ende una modificacion en las relaciones con los clientes — usuarios
del sector.

Las Fusiones y Adquisiciones (F&A) a pesar de que son hoy un fendmeno mundial, en el cual estan
inmersos hasta los paises mas pequefios, no son un fendmeno nuevo; es decir, las olas de fusiones que
se manifestaron en mayor nivel, tuvieron lugar en los Estados Unidos desde 1897 hasta 1990. En este
ultimo ano alcanzd niveles excepcionales en términos de valor absoluto y nimero de transacciones.
Haciendo un balance, los paises desarrollados son los que poseen una mayor participacion en las
operaciones de F&A, mientras que para los paises en via de desarrollo las adquisiciones son mucho
mas importantes (Liso, Balaguer, y Soler, 1996; OIT, 2001a).

Si se considera que el objetivo primordial de las F&A es crear valor accionario, entonces la carrera por
aumentar el valor accionario se convierte en la maximizacion del bienestar de los accionistas. Como ya
se mencionod, la reduccion de costos incluye el recorte de personal, en busqueda del aprovechamiento
total de un proceso de fusién. Sin embargo, cuando una organizacion tiene la suficiente capacidad de
competir e introducir nuevos elementos tecnoldgicos de informacién y comunicacion, puede inclinarse
por un proceso de restructuracion mas que por uno de fusion (OIT, 2007a).

Para responder la pregunta de investigacion- ¢Cuales fueron los cambios ocurridos en el sector financiero
en Colombia entre 1990 - 2012 y cuales han sido los principales impactos en las organizaciones del sector?

En este sentido y tomando en consideracion los aspectos anteriores podemos sefalar que los
principales cambio en el sector financiero fueron:

Cambios en la reglamentacion y normatividad. Se consolidan las normas, leyes y decretos, que generan
la desregularizacién del sector, especificamente en la apertura econémica y la internacionalizacién de
los mercados en los afios noventa, mas adelante, y como respuesta a las crisis del sector, se crean
nuevas disposiciones legales con el objetivo de lograr un mayor nivel de proteccion del sector en
relacién al lavado de activos, que fue un nuevo fenémeno de los afios noventa.

“...la crisis econdmica y la crisis bancaria en los afios noventa fueron muy importantes para el sistema
bancario colombiano por cuanto obligd a los entidades de control, llimese Superintendencia Bancaria
(hoy Superintendencia Financiera), a establecer unos esquemas de proteccion y sistemas de cobertura
muy exigentes...”
Hombre, Vicepresidente

Un aspecto de flexibilizacién en términos de la normatividad estuvo dada por la entrada en vigencia de
la ley 45 de 1993, la que generd una entrada importante de capital internacional al sector y que permitié
una mayor dinamica en los procesos de fusiéon y absorcion entre entidades financieras. También a través
de los cambios en la regulacion se hizo evidente y en especial después de la crisis financiera de los afios
ochenta, pero particularmente la crisis de finales de los noventa, un mayor control al otorgamiento de
créditos y particularmente al crédito hipotecario. Estas crisis también generaron nueva reglamentacion
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asociada con el fortalecimiento patrimonial y la prevision frete a nuevas afectaciones como producto
de la dinamica internacional de los mercados.

“...En cuanto al tema de normatividad, el tema de la Circular 38 de la Superfinanciera, es un tema
gue ha pegado bastante en los bancos. Por ejemplo, el Banco de Occidente tiene buenas prdcticas
de controles y monitoreosallavado de activos, y antes de esta Circular 38 era como un principio de
buena fe. Con la Circular 38 no es que ya usted lo hace de buena fe sino que es obligatorio, si no
hayuna multa. El hacer las cosas de control, monitoreo y seguimiento, algunas cosas que eran
opcionales, pasan a ser reqgulatorias, entonces eso es un impacto porque ya tienen nuevos
reportes, nuevas transmisiones...” Hombre, Director

Todos estos cambios en la normatividad con mayor fuerza después de un incremento sustancial en
el numero de entidades financieras, lo que de alguna manera se identificé como el crecimiento del
sector sin un fortalecimiento institucional. De esta manera las nuevas disposiciones legales incorporan
nuevas practicas cuyo objetivo es la disminucion del riesgo financiero via la estimulacion de mayores
controles e integraciones por la via de la fusion, como ocurrié con la reforma financiera del afio 2009,
que posibilitd alos bancos integrar las organizaciones de leasing, lo que hasta el momento de la reforma
no era posible. Otros cambios estarian asociados con el conocimiento que los bancos deben tener de
los origenes de los recursos de sus clientes, o que generd la creacion de areas especializadas con el fin
de apoyar tales labores y presentar los informes respectivos.

“..La normatividad sigue apareciendo permanentemente. Ahora, para atender las
reglamentaciones de la Circular 052, que obligaba a muchos bancos a darle mayor proteccion al
cliente, que era finalmente el propdsito, en ese tema las inversiones podrian ser del orden de miles
de millones de délaressolamente en un banco en el sector. Esto era absurdo porque tocaba poner

camaras en muchos lados, llevar las imdgenes a ciertos puntos, hacer grandes desarrollos,
prepararse mucho en ese sentido, y esas inversiones eran muy cuantiosas...” Hombre, Gerente

Cambios en el entorno politico, econémico y social. Estos cambios estan asociados a factores
relacionados con diferentes reformas politicas y econémicas que han tenido una influencia fuerte en
la economia local teniendo como referentes el mercado internacional. La apertura econémica hizo, por
ejemplo, que el sector financiero estuviera listo y desarrollara nuevas estrategias para competir con la
banca internacional.

Desde la década del setenta existieron las corporaciones de ahorro y vivienda, que posteriormente en
los afios noventa fueron desapareciendo y algunas de ellas convirtiéndose en entidades bancarias, al
mismo tiempo que se empieza a preparar el terreno para que entre 2003 y 2004 se inicie en Colombia
la dinamica de la banca de inversion que ya venia funcionando en el mercado internacional. Con esto se
estimuld una dindmica importante en el negocio fiduciario, al tiempo que se inicia una fuerte expansion
del mercado de capitales cuya tradicion en Colombia era muy precaria. Otro importante cambio que se
generd a nivel social, tiene que ver con la aparicion en el mercado colombiano un interés importante
por la bancarizacion, al igual que se empieza a discutir el tema sobre la responsabilidad social de los
bancos, en especial a finales de la década pasada, como producto de una gran discusion que se genero
a nivel mundial a partir de la crisis financiera global del 2008.
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También se suman a estos cambios las quiebras de las compafiias de financiamiento comercial, la
nacionalizacion de un nudmero importante de bancos, la reduccion de la cantidad de instituciones
financieras, la llegada de competidores internacionales como producto de la eliminacién de las barreras
de entrada al mercado nacional, la busqueda de consolidacion de los bancos en grupos financiero mas
fuertes para hacerle frente a la llegada de actores internacionales. Los anterior también genera un
importante cambio que tiene que ver con la dindmica de las exportaciones e importaciones a través del
sistema financiero y como se ha sefialado un importante interés por los procesos de bancarizacion en
los estratos socioecondmicos mas bajos.

.. ya un empleado bancario no
vende una cuenta de ohorros

sino gue también vende seguros
de vida, de hogar, de vehiculos®,
{Hombre, Gerente)

Cambios en la situacion del mercado financiero. La competitividad en los diferentes productos y
servicios se presentan como los principales cambios en la situacion del mercado. Adicionalmente,
el interés por conquistar nuevos mercados e internacionalizarlos, ademas, aumentos de las alianzas,
cambios en los portafolios de servicios y la personalizacion de estos en busqueda de una mayor
estrategia de segmentacion y de introduccion de tecnologias actuales, las cuales sirven como
mediadores entre banco y cliente. Igualmente, se han presentado dinamicas para llegar a mercados no
explorados como las denominadas corresponsalias bancarias.

“...La verdad hacemos parte del mismo holding pero somos entidades totalmente independientes. Con el Banco
de Bogotd siempre hay mucha, por decirlo de alguna manera, hay mucha competencia. Estamos atendiendo el
mismo tipo de personas, con el Popular no, porque ellos estdn mds enfocados en otro, o uno como gue lo
percibe mds con el sector oficial... AVVillas esta muy dedicado a los créditos de personas y a la banca, a los
créditos de vivienda. Con el Banco de Occidente vamos a tener esa oportunidad pero a través de leasing, de

Casa leasing. Ahora si seriamos de alguna manera como competencia...” Mujer, Directora

El mercado financiero nacional estd mucho mas integrado al mercado internacional, al igual que se
evidencia una busqueda del incremento del crédito hipotecario en el exterior y un fortalecimiento en
relacion con la llamadas “remesas” que representa una importante actividad en la llegada de divisas al
pais.

“..Con el tema de entrada de bancos extranjeros, lo que es Santander, Citibank, llegan muy agresivos:
“Tenga estas dos tarjetas cada una con dos millones y sin cuota de manejo”. Eso hace que fos bancos
tengan que ser mds eficientes para llegar a ser mds competitivos...” Hombre, Director
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También como parte de los cambios en el mercado se evidencia el grado de concentracion el sector
en grupo econdmicos. En sintesis, se intensifica la competencia a nivel nacional e internacional, se
buscan nuevos mercados desatendidos, se cambian las estrategias en relacion con los clientes, hay
una mayor conciencia de los costos en los servicios financieros que obliga al gobierno a tomar medidas
de reduccion de tales costos, se incorporan al mercado financiero nuevas tecnologias que afectan las
relaciones con los usuarios, se estimula la bancarizacion.

*...Entonces si uno dice vamos a abrirle sus cuentas o todo esta empresa en este banco para
consignarle su némina y todo ese tipo de cosas, aparecen el sindicato o fuerzas laborales que
miran muy en detalle esos costos para tomar esas decisiones...” Hombre, Gerente

Cambios en los procesos de integracion organizacional. Se presenta una dindmica de integracion, a
través de procesos tales como fusiones y adquisiciones. La integracion del sector esta caracterizada
por la venta y compra de organizaciones, asociando una implicacion en los bienes y servicios, en
la plataforma tecnoldgica, procesos de trabajo e integracion de culturas. Del mismo modo, estas
integraciones permiten incrementan los segmentos de mercado atendidos y llegar muchos mas
usuarios.

“El grupo en lo primera fusion dijo: nos unimos BIC -

Banco de Colombia porque somos sinérgicos; si, qué

tiene éste y qué tiene éste. Y, al unirnos, fantastico.

En segmentos de mercado, el uno tiene red el otro no

tiene red, éste sabe de banca de gobierno el otro no
sabia, el uno sabia de banca personal el otro no
sabia, y eso iba cozando asi, perfecto” (Hombre,

Gerente)

“(...) inicialmente, cuando ya se da en Ia practica que el banco compra a Megabanco, hacia afuera el
letrero era el mismo. Se empezd trabajando al principio con la misma marca que traiamas y le
agregaron abajo: Una marca Banco de Bogotd. Megabanco, una marca Banco de Bogotd. Asi lo
asumiamos pero llegé un momento en que ya se quito el letrero, desmontaron Megabanco y ya era
Banco de Bogotd...” Hombre, Gerente.

Los procesos deintegracion conllevantambiénlareorganizacion delos procesos detrabajo, restructuracion
tecnoldgica, nuevos procesos de capacitacion y una reorganizacion del mercado financiero, que incluye
nuevos procesos de adaptacion a través de la reconfiguracion de las estructuras administrativas para
integrar nuevas lineas de negocios y mercados.

Con la integracion se evidencian también despidos laborales, renegociaciéon de contratos, reorganizacion
de los puestos de trabajo, particularmente a través de la integracion de funciones en los cargos, pérdida
de poder en la toma de decisiones, asi como la desapariciéon de algunas marcas de entidades financieras
muy reconocidas en el mercado.
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“Conavi no cobroba noda, todo lo regoloba; entonces el
papd, que era Boncolombia, le llomd lo atencion y le dijo:
VEnga para ocd que usted estd regalondo todo, vamos a

optimizar lo banca [...] y vamos o ser mds estratégicos.

Copiomas lo mejor de ellos y ellos copiaron lo mejor de
nosotros” (Hombre, Gerente).

“..internamente seguimos existiendo Banco de Bogotd como un solo banco y dentro del Banco de
Bogotd red PMP y red MB y manejamos todavia nuestras politicas, al menos de crédito y en la
estructura organizacional. La parte administrativa si fue muy tocada, la parte administrativa se
fusiono......” Hombre, Gerente.

Cambios en las formas de contratacion laboral. Las condiciones laborales y salariales que se
presentan como nuevas, llevan a adoptar formas de contratacion diferentes. Esta clase de contratacion
se caracteriza por la flexibilizacion laboral, dada principalmente por la tercerizacion de servicios
(Outsourcing), en areas tales como el servicio al cliente y en otros niveles de la organizacion.

“(...) ellos dicen que a nosotros no nos han bajado el salario pero de pronto lo comparan con lo de
la medicina prepagada. No nos han bajado el salario pero es como si lo hubieran hecho porque
ahora tengo gue sacar de mi bolsillo los doscientos o cuatrocientos o quinientos mil pesos para

pagar la medicina. Eso es lo que uno percibe como que mds ha dolido.” Mujer, Directora.

Igualmente, las nuevas formas de contratacién designan nuevas responsabilidades y configura un
proceso de adaptacion laboral, nuevos puestos de trabajo u organizar los que ya existen, y adaptacion
a la tecnologia actual. En muchos casos se ha presentado que la adaptacion no es la esperada y se
reemplaza personal antiguo.

En los cambios de la contratacion laboral se pudo observar y constatar el paso de la estabilidad que
durante décadas fue caracteristico del empleado bancario a formas flexibles de contratacion generando
un mavyor grado de inestabilidad, que pasa por programas de retiro voluntario para aquellos con formas
de contratacion anterior a la ley 50 del afio 90.

*... cuando usted monta una compaiiia y les dice a todos: vamos a ponernos la camiseta; siempre
hay dos o tres que no se lo quieren poner, entonces esos dos o tres que no se lo quieren poner no
pueden estar en una compafiio. Porque uno tiene dos alternativas: o se monta en el tren o se baja.
Esos que no quisieron montarse en el tren del éxito del Grupo Bancolombia pues no estdn hoy en dia

en lo compania, asi de sencillo. La gente que estd hoy en dia es gente de mucho compromiso, es
gente que esta alineada con lo empresa” (Hombre, Gerente)

En general se evidencia una fuerte flexibilizacion laboral, mayor contratacion temporal, desmejoras
en las formas de contratacién laboral, desaparicion de beneficios laborales de las décadas anteriores,
diferencias marcadas en las condiciones laborales, en especial después de un proceso de fusion.
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Posicion de la organizacion (dirigentes) y los sindicatos frente a los cambios. Se presentan dos
posiciones en relacion a los cambios por parte de los dirigentes empresariales y sindicales. Los
dirigentes empresariales por su parte identifican los procesos de cambios como necesarios en la
dinamica de adaptacion del sector, especialmente a través de fusiones y adquisiciones. Ademas, estos
utilizan la competitividad como elemento que justifica el cambio para el fortalecimiento del sector. En
este sentido, los cambios se ven como oportunidades para mejorar las condiciones del mercado vy el
desarrollo empresarial.

“(...) hay un efecto muy fuerte que nosotros no teniamos y es el sindicato. Megabanco no tenia sindicato.
Cuando pasamos a Banco de Bogotd el sindicato dijo: entren, y ellos eran muy tranquilos dentro del banco
porque ya tenian a gente de muchos afios afiliada. Con esta fusidn toda la gente que llega de Megabanco la
queria coger el sindicato, ademds creo que hay dos sindicatos, que comenzaron a pelear por vincular
personal, ilusionando a la gente o bueno cumplirle, en cierta parte, por lo que decian que si los vamos a
adoptar bien, les vamos a respetar todo, les vamos a dar las prebendas..."”. Hombre, Gerente.

Para los dirigentes sindicales, estos procesos de cambios constituyen una pérdida de poder del
sindicalismo y desmejora las condiciones de trabajo. Durante los procesos de fusion y adquisicion
los sindicatos han perdido legitimidad y han visto disminuido su grado de influencia, por diferentes
razones que pasan por el cambio ideolégico de los funcionarios, las nuevas formas de contratacion
especialmente marcadas por la flexibilidad. Los dirigentes sindicales consideran que esta es una
tendencia mundial que ha sido muy dificil hacerle frente y que los dirigentes empresariales han sabido
sacarle provecho a este fendmeno menguando el grado de influencia de la organizacion sindical.

4.3. Principales impactos en las organizaciones del sector

Presentamos en este aparte los principales impactos en las organizaciones estudiadas en el sector
financiero colombiano.

Impacto en la estructura administrativa

Los impactos de los cambios en la estructura administrativa pueden ser resumidos de la siguiente
manera: Se presenta una importante modernizacién en la gestion a través de la modificaciéon de los
procesos que incluyen un importante componente tecnolégico, se evidencia mayor flexibilizacion
administrativa que hace mas dindmica la organizacién y con tiempo de respuestas menores. Se pasa
de una estructura muy pesada y lenta a una dindmica y mas flexible.
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“(...) yo vivi esas dos culturas; la cultura que migré de Banco Aliadas
era de mucha agilidad, porque el negocio de vehiculos es muy
dindmico, impresionante. Siempre en la cabeza de todos los que
estamos en Vehiculos era velocidad de respuesta, velocidad de
respuesta. El banco venia un poco mds lento que nosotros; le
haciamos, le moviamos, entonces eso fue una entrada de una
cultura muy dgil a una cultura mds lenta. La cultura dgil apoyé a la
lenta para volverla mds rdpida, o sea que esa absorcion del Banco
Aliadas le generd un aire nuevo al Banco de Occidente, lo movid, lo
hizo un poco mds dgil”. Hombre, Gerente.

También como productos de las fusiones se presenta una mayor integracion de cargos y procesos de
trabajo, lo que hace que terminen centralizando algunos procesos y especializando operaciones. Este
impacto en la estructura lo justifican los actores organizacionales en funcién del tipo de adaptacion que
deben presentar las organizaciones a la velocidad de la tecnologia y la innovacion necesaria frente los
requerimientos del mercado.

“Claro, se sigue manejando Red MB y Red PMP. Nosotros entendemos de qué hablamos pero MB es
Megabanco y PMP es Banco de Bogota tradicional y todavia se sigue segmentando; con esa clave nos
entendemos. Yo soy gerente Banco de Bogotd red MB”. Hombre, Gerente.

Fundamentalmente los impactos en la estructura se sitian en las funciones, los procesos de trabajo y los
cargos. Otro impacto importante tiene que ver con el desarrollo de un nuevo escalafén salarial que responda
a los cambios tanto en la estructura como en los requerimientos de los cargos, los cuales han implicado la
realizaciéon de procesos mas complejos y simultaneos con mayor nivel de control administrativo.

En otras palabras mayor complejidad organizacional y por lo tanto personal mas capacitado y
especializado. Otros impactos en la estructura administrativa estarfan dados por la creacion de areas
mas especializadas, como la de riesgos. También la estructura, en especial después de las fusiones y
adquisiciones tiene una orientacion mucho mas comercial que en afios anteriores, lo que implica un
fuerte impacto en los perfiles ocupacionales.

“{...) cuando era Banco de Colombia aqui habia
un nivel mds, a nivel local, aqui habia
Vicepresidente, Vicepresidencia Regional, hoy
en dia es Gerencia Regional, pero te estoy
hablando de 14 afios de para acd. No. Esto no
ha tenido un cambio en niveles, ha tenido un
cambio en especializacién de las actividades en
razon al volumen. Esta es una compafia muy
grande donde yo no me puedo ver solita sino el
conjunto (...) (Hombre, Gerente)
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Por ejemplo cuando se trata de identificar personal responsable de la banca empresarial, banca
intermedia y banca personal, lo que significa un grado de especializacion mayor que llegé con los
cambios en la estructura tecno-productiva.

“(...) conservan la antigliedad, tienen las mismas prestaciones, absolutamente todo; por ejemplo,
ahora estaba llenando la vacante de gerente de algo, alguien de Fiducolombia puede venirse para
acd y dentro de dos afios se puede ir para Leasing y conserva toda la antigliedad que tenga, toda.
Aquitodo el tiempo estan cruzdndose; eso es nuevo, hace dos afios no era asi, la persona que de
aqui se iba para Fiducolombia tenia que renunciar, ahorase valeny se cruzan” (Hombre, Gerente)

Impacto en la Tecnologia

Losimpactos delos cambios enlatecnologia pasan porlos requerimientos de unificacion de plataformas
tecnoldgicas, en especial después de las fusiones. Con los nuevos desarrollos tecnoldgicos se ha
producido mayor agilidad en las operaciones, centralizaciéon de las funciones y mayor control de los
dirigentes administrativos.

“{...) ese es uno de los momentos
mds duros de las fusiones porque
cada entidad viene con su propia
tecnologia y hay que hacer un
esfuerzo grande para que esos
sistemas conversen y ademds
definir cualva a quedar écierto?”
(Hombre, Gerente)

Otro impacto asociado con la tecnologia esta en la centralizacion de las areas y de los procesos de
decision por via de la tecnologia. También se ha encontrado que el componente tecnoldgico ha permitido
respuestas de innovacién de los procesos y una disminucion de los costos de funcionamiento para el
banco. La tecnologia ha permitido ejercer mayor control sobre los funcionarios y sobre los procesos de
trabajo. Sobre los primeros se ha llegado a identificar el nimero de errores semanales y su respectivo
consolidado para los funcionarios de mayor nivel operativo.

“Alla teniamos mds autonomia
porque allad en Conavi uno como
gerente manejaba ciertas atribuciones
paralos clientes, tantos millones para
clientes personales o pymes, acd
también haylas atribuciones pero son
mads reducidas y quien ratifica esas
atribuciones es una instancia superior,
en el caso de los Gerentes es un
Gerente de Zona. El nos aprueba”
{Hombre, Gerente)
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La nueva tecnologia bancaria ha permitido ampliar su red a través de los procesos de virtualizacion, lo
que ha generado un importante cambio frete a las oficinas tradicionales y un fuerte impacto frente a los
requerimientos de los usuarios. La tecnologia también ha incrementado y diversificado los niveles de
fraude, situacion que ha generado altos niveles de desconfianza en los clientes y mayores controles por
parte de las entidades bancarias. Todos estos elementos han impactado la relacion entre los propios
niveles jerarquicos al interior del banco como la relacién con los distintos usuarios. De igual manera
ha ocurrido entre las diferentes unidades de negocios de los bancos, las cuales han incrementado su
interaccion a través de la plataforma tecnoldgica.

“Eso de hablar y tomar tinto con el gerente no les interesa a los jovenes. Eso era para los papds y los
bancos lo tienen claro: ellos tienen que llegar con tecnologia y con servicios nuevas; ese “facetoface™
es para muy poquitos; de hecho, siendo yo mds viejito, a mi poco me gusta ir al banco, voy muy de
vez en cuando a la oficina bancaria” Hombre, Gerente.

Impactos en las relaciones con los clientes/usuario

Estos impactos estan determinados en parte por el paso de las organizaciones bancarias a constituirse
en grande grupos financieros, en los cuales las relaciones de familiaridad con los cliente fue
cambiando, se paso del trato mas personalizado y de alguna manera mas flexible a la virtualizacién y
la estandarizacion de los procesos, en los cuales los funcionarios pierden el control y en esa medida la
capacidad para resolver problemas con algun grado de complejidad.

“El cliente si sintié el cambio sobre todo en Conavi porque los procesos del banco si son mds
demorados que Conavi porque Conavi abriala cuenta ahimismo y era mds rdpido. En Bancelombia
es un proceso diferente porque con el tiempo se han venido detectando fraudes, cédulas
falsificadas. El banco, por mejorar la vinculacion en el tipo de clientes, va incrementando
procedimientos gque demoran los tiempos de atencion” (Hombre, Gerente)

También se ha presentado una mayor oferta de servicios y productos financieros, una importante
especializacion y estratificacion de los usuarios, asi como un control del riesgo mas profesionalizado,
que de alguna manera han impactado la relacion cliente-banco.

“Aunque no hubo una desbandada, nos pasoé que
muchos clientes se retiraron, salieron. La atencion era
muy masiva y querian sequir recibiendo esa atencion
personalizada, y en el Banco de Occidente no era
posible. Pero esa mala experiencia que hubo en esa
época de la fusion se capitalizo en la fusién con Leasing
de Occidente; se aprendic de esos errores...” Hombre,
Gerente.
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Se evidencia mayores exigencias por parte de los usuarios a la entidades bancarias en temimos del
servicio, una fuerte rivalidad competitiva por hacerse a los cliente, lo que ha incrementado la dindmica
de las relaciones, pero también mayores niveles de cobros por los servicios financieros.

“Las fusiones son un peligro enorme de
clientes que se pierden, digamos clientes
muy ligados a su banco anterior, a sus
empleados anteriores o al estilo anterior
¥ sufre con eso, con un cambio de
precios, cambio de estrategias,
productos gue ya no estdn...” (Hombre,
Gerente)

Estas relaciones clientes-usuarios-bancos ha sido altamente permeada por la incorporacion de las
nuevas tecnologias de la informacion, en términos de los tiempos de respuesta, en los procesos de
toma de decisiones y en los procesos de interaccion permanente.

Impacto en la profesionalizacion y la cualificacion de los empleados

En el sector financiero colombiano se ha incrementado el grado de especializacion y con ello se hace
necesario un mayor grado de especializacion. Esto se encuentra muy relacionado con las posibilidades
de ascenso profesional. La banca en Colombia era caracterizada por ser tradicionalmente una fuente
de ascenso laboral con estabilidad, pero también no era indispensable mayores niveles de formacién
académica paraingresar al sector como empleado. Con las nuevas dinamicas presentadas enlas tltimas
dos décadas las exigencias en la profesionalizacién y la cualificacion han sido consideradas como
elementos determinantes en el ingreso y ascenso laboral en el sector financiero. La internacionalizacién
de los bancos, la nueva dinamica de los grupos financieros han impulsado un mayor dinamismo en los
niveles formativo especialmente a través de los posgrados universitarios.

“I...) 5i usted me dice: entrar a un banco me
garantiza gue voy a tener un plan de
carrera le digo no, que en un banco yo
puedo tener un plan de correra, si, si yo
guiero. 5i yo tengo laos copacidades y
cuento con los oportunidodes de aprender
y conocer, si hay posibilidades” (Hombre,
Gerente)

En sintesis la banca es cada vez més profesionalizada, convirtiéndose el nivel de formacion profesional
una estrategia de mantenerse en la organizacion, al tiempo que una oportunidad para buscar un
ascenso.

GCG GEORGETOWN UNIVERSITY - UNIVERSIA SEPTIEMBRE - DICIEMBRE 2015 VOL.9 NUM.3 ISSN: 1988-7116

pp: 53-83




GuiLLERMO MURILLO -VARGAS, CARLOS HERNAN GONZALEZ-CAMPO Y MONIcA GARCIA-SOLARTE

“Hay muchos cambios y muchas
oportunidades al ser una empresa tan
grande, incluso con sus filiales hay muchas
mds oportunidades de crecimiento para
los empleados, pero muchas, aqui todo el
mundo permanentemente se esta
moviendo y se estd superando en el
sentido de que acceden a mejores cargos.
La organizacion es tan grande que la gente
se estd moviendo dentro de la
organizacion” (Hombre, Gerente)

Impacto en la Jerarquizacion, distribucién y centralizacion del poder

En este aparte se pretende resumir los principales elementos asociados con el poder organizado, en
especial aquellos aspectos relacionados con la jerarquizacion, la distribucién y centralizacion del poder.
A través del trabajo de campo y del analisis documental se pudo identificar fuertes impactos en la
manera como fluye la informacién a través de los niveles jerarquicos.

Las altas jerarquias de mando caracterizadas por importantes niveles de verticalidad en las relaciones
son la constante en las formas de distribucion del poder en el sector financiero, aunque es importante
sefalar que existen diferencias entre los distintos grupos. En el caso de Bancolombia se evidencia una
menor jerarquizacion que en el grupo Aval, esto tiene que ver entre otras cosas, con la manera como
han desarrollado sus procesos de integracion.

“Anteriormente un gerente de banco
manejaba todo y eso le gustaba;
gerenciaba la oficina. Hoy en dia es
diferente. Dependiendo del tipo de banco
de AVAL, un gerente de una oficina
atiende clientes especiales o clientes
preferenciales y los asesores comerciales
atienden consumo masivo, banca masiva.
A las pymes no las atienden alli sino en
otra parte; para eso hay otro gerente”.
Hombre, Vicepresidente.

“El Banco de Occidente, como parte del Grupo AVAL, es una organizacion muy centralizada en su
toma de decisiones; eso tiene sus pros y sus contras, pero indudablemente si ha facilitado muchos
procesos, sobre todo al disponer de informacion suficiente para hacer las aprobaciones
correspondientes. Todo fluye mucho mds rdpido, la gente puede hacer mejor su tarea, pero no hay
muchas decisiones distribuidas, eso no es muy caracteristico en el banco”. Hombre, Gerente.
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El caso del grupo financiero que mantiene sus marcas y estructuras separadas por banco, ha requerido
una estructura mas jerarquizada que implica mayor nivel de dependencia frete a la toma de decisiones,
mientras que Bancolombia con su estrategia de integrar marcas y estructuras, apoyado en un fuerte
componente tecnoldgico ha logrado de alguna manera flexibilizar los procesos de toma de decisiones
y desconcentrar los niveles jerarquicos.

“No, aqui no hay problema. Agui hay
atribuciones en todos los niveles y cada nivel
tiene sus atribuciones de acuerdo con lo gue se le
presenta. Ahora, si se le aparecié un negocio
excepcional pues sabe que tendra gue cumplir un
proceso; ademds aqui las decisiones son
colegiadas en su mayoria, y eso es chévere
porgue somos minimo dos los que estamos
metiendo mano al asunto, el famoso control
dual. Agui hasta para caja menor hay control
dual, mi secretaria maneja la caja menor, Ia
cuadra, me la pasa y yo le pongo el visto bueno.
Entonces no hay problema™ (Mujer, Gerente)

En los procesos de centralizacion, jerarquizacion y distribucién del poder aparecen elementos
que terminan siendo de alto impacto en esta configuracion del poder, como lo son la tecnologia, la
normatividad y la estructura, en especial después de los procesos de fusiones y adquisiciones. Los
bancos a través del tiempo han adquirido mayor poder en la sociedad, esto por la via de la concentracion
de la propiedad, en la configuracién y reconfiguracion de grandes aparatos técnico-productivos,
administrativos y operativos que pasaron de ser en algunos casos pequefios bancos a constituirse
en grandes grupos econémicos con mayor influencia frente otros sectores de la vida social como lo
son el gobierno, los gremios, los usuarios, entre otros. Hoy realmente hablamos de crisis mundial, pero
hay que recordar que esta crisis no es una crisis del trabajo, ni de la industria, es una crisis del sistema
financiero mundial, lo que muestra la importancia del sector financiero en el desarrollo de la vida social
de las comunidades.

En términos del poder podriamos sefalar que este se articula a través de una estructura altamente
jerarquizada, con procesos de toma de decisiones segmentada, en la que los gerentes han ido perdiendo
autonomia en términos de la toma de decisiones y del poder de negociacion frente a sus clientes, debido
a que muchas de las decisiones que tomaban hace algun tiempo hoy se encuentran centralizadas. Una
parte importante después de los procesos de fusiéon han sido la manera como se ha distribuido el poder,
a través de la calificacion de los funcionarios, de los cargos en la estructura, de las funciones y de las
atribuciones que se le asignan, en especial cuando se habla de proyectos especificos.

Impactos en el Gobierno Corporativo

Para sefialar el resumen de los principales impactos en el gobierno corporativo, tendremos en
consideracionlos cambios en las relaciones accionistasy administradores, los cambios en las relaciones
entre accionistas mayoritarios y minoritarios y los cambios en las relaciones de la organizacion con los
grupos de interés.
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“(...)hay una participacién pero obviamente los
mayoritarios tienen un poder mayor en las
decisiones; hay un respeto por los accionistas
minaritarios y una oficina que estd obligada a
darle informacion al minoritario
permanentemente acerca de como estan las
casas; también hay defensores del accionistas
para que sean respetados sus derechos”
(Hombre, Gerente)

La informacion sobre el gobierno corporativo y en especial la relacionada con la relacion entre los
accionistas se considera clasificada, aunque existe informacion institucional que circula a manera de
informacion las decisiones ya tomadas. En términos generales podemos sefhalar que se evidencia una
estratificacion de los accionistas.

Los mayoritarios que privilegian el control y poder de decision asociados con la rentabilidad y los
minoritarios cuyo poder es proporcional al porcentaje de participacion accionaria, pero cuyo interés
primordial es la rentabilidad de la inversion. En los bancos existen por la via del gobierno corporativo
claramente definido las responsabilidades de los administradores en relaciéon con los diferentes actores
del gobierno corporativo. Aunque la légica del gobierno corporativo de la impresiéon de garantizar un
ejercicio bastante democratico de direccion, el modelo de decisiones y procedimientos distingue
claramente las competencias y responsabilidades de los distintos actores.

En especial entre los distintos tipos de accionistas y los administradores, al igual que la relaciéon con
los clientes. Con relacion a los distintos grupos de interés, es evidente que los grupos financieros
han desarrollado estrategias con el fin de fortalecer las relaciones con el gobierno, los segmentos de
mercado emergentes como lo son el microcrédito que viene creciendo de manera importante y grupos
especificos de la poblacién que ahora son atendidos.

“[...) de hecho la crisis financiera que se vivid en el afio 2008,
2009 afecto a la banca latinoamericana y a la colombiana en
una medida muy inferior de la mundial porgque aqui ha
habido un manejo muy conservador en cuanto a los encajes
que tiene que tener la banca, los otorgamientos de crédito
que puede dar y que no puede dar. Entonces la banca
colombiana paso casi sin problema alguno una crisis mundial
pero a partir de muchas medidas que el gobierno tomdé para
vigilar la operacidn financiera” (Hombre, Gerente)

“(...) resulta que el banco —digo el banco porque yo creo que el sector financiero es asi— tiene una herramienta
y todo lo cuantifica, alld tiu no vales por lo tradicion o por la relacion tradicional que has tenido de ser un buen
cliente; simplemente si tu no tienes copocidod de pogo el banco no te presta, no le interesa, y lo otro es que lo
relacion con el dliente se ha menoscobado. Anteriormente usted le podia escuchar al cliente esto y lo otro,
pero como usted como asesora comercial tiene cuatro clientes alli y no todos son dlientes pora productos sino
para chicharrones, usted no puede tener un cliente ahi sentado contdndole la triste historia de su vida, porque
usted estd perdiendo puntos” {Mujer, Miembro del Sindicoto)
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Estos resultados muestran claramente los datos revelados en los dos grupos financieros analizados
segun el trabajo de campo. A partir del andlisis de esta informacion y la contratacién de casos de
estudio, se disefia un modelo interpretativo el cual recoge y agrupa todos los elementos relacionados
con la transformacion de la banca colombiana insertos en el marco de los procesos de globalizacion.

Este marco estructural de referencia se plantea a partir de los procesos de transformacion dados en
la construccion de la interaccion tedrica de la Figura 1, en la caracterizacion del sector en el periodo
de tiempo y en los elementos encontrados en los cambios, los cuales dan la base fundamental para la
construccion del modelo interpretativo de la Figura 4.

Figura 4: Modelo Interpretativo para la Explicacién de los Cambios del Sector

Mercado internacional

Acverdos internacionales

Banca internacional

Fuente: Murillo, Gonzalez y Garcia (2014, p.132).

El modelo interpretativo propuesto en la Figura 4, relne los cambios institucionales y organizacionales
en cinco categorias, cada una de las cuales tiene unas subcategorias que se relacionan y permiten
explicar la incidencia de algunos componentes de orden nacional y unos componentes de orden
internacional, sobre las transformaciones generales del sector bancario colombiano. Estas relaciones
son representadas por flechas que van en direccion opuesta, ya que representan que la influencia
nacional e internacional no es igual, su impacto es diferente. Las cinco categorias que recogen los
cambios institucionales y organizacionales son: Principales cambios, donde se evalldan los cambios

GCG GEORGETOWN UNIVERSITY - UNIVERSIA SEPTIEMBRE - DICIEMBRE 2015 VOL.9 NUM.3 ISSN: 1988-7116

pp: 53-83




GuiLLERMO MURILLO -VARGAS, CARLOS HERNAN GONZALEZ-CAMPO Y MONIcA GARCIA-SOLARTE

institucionales; impacto sobre las organizaciones, el cual evallda los impactos de esos cambios sobre
las organizaciones; evaluacion de los cambios, conflictos y politicas sectoriales y discursos y gobierno
corporativo, el cual evalla los cambios organizacionales. Estas cinco categorias en relacion con los
elementos de contexto nacional son los que explican el proceso de transformacion y los elementos
claves que actuan en el modelo propuesto.

5. Conclusiones

Se presentan las principales conclusiones que se desprenden de resolver las preguntas de investigacion,
de desarrollar una interaccion tedrica presentada en la parte 2, de utilizar las técnicas de investigacion
presentadas en la parte 3. También se construyé un modelo interpretativo con el objetivo de poder
explicar los cambios institucionales y organizacionales en el sector financiero colombiano y los
principales impactos en las organizaciones bancarias.

Los grupos bancarios estudiados representan la denominada escuela normativa del institucionalismo,
gue posibilita la interaccién entre los individuos, los pequefios grupos, las divisiones operativas, etc. As,
es posible caracterizar desde dos puntos de vista el andlisis del poder organizado en las organizaciones
bancarias: De un lado, las organizaciones posibilitan la identificacién de problemas politicos del nivel
medio, que son descubiertos por la observacion directa, o en la experimentacion de la dindmica social
corporativa. Por otro lado, se identifican problemas de mayor transcendencia o de nivel macro y
gue constituyen los aspectos mas de orden politico, asociados particularmente con el Estado y sus
estructuras de poder. Las organizaciones bancarias colombianas estudiadas constituyen un ejemplo
representativo de lo que la teoria llama el poder instrumental, en particular haciendo uso de los procesos
comunicacionales y los sistemas de informacion que juegan un papel importante en las dindmicas de
ejercicio del poder organizado.

El cambio institucional y el cambio organizacional dado en el sector financiero colombiano se
encuentra relacionado con el control y la regulacién de autoridades de orden nacional e internacional,
especificamente, en el lavado de activos y el control de riesgos en el momento que se presentan crisis
financieras,. Todo ello ha hecho que el sector se encuentre sometido a procesos de seguimiento y
vigilancia por organismos no solo de orden nacional sino también de orden internacional. Muchas
organizaciones bancarias han tenido que regirse bajo parametros fuertes de regulaciéon y control
estatal. En este sentido, entre los cambios mas significativos aparecen una gran integracion financiera
internacional, desarrollos tecnolégicos avanzados, mayor desregularizacion financiera y consolidacion
del sector financiero en grandes grupos econémicos colombianos.

La gestion de los procesos laborales constituye uno de los aspectos donde las organizaciones han
centralizado gran parte de sus esfuerzos, en especial en Bancolombia; alli se evidencian las inversiones
mas grandes en la gestion de los procesos laborales, desde los cargos ejecutivos hasta los cargos
administrativos, comerciales y operativos; a partir de una vision integrada y especializada de las
innovaciones en el manejo de recursos humanos y de la administracion de personal, aplicando modelos
asociados con la gestiéon del conocimiento, el coaching ontolégico y otros asociados con procesos de
gestion cultural para incorporar con mayor eficacia los procesos de cambio organizacional.
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Los procesos de fusionesy adquisiciones han provocado cambios enrelacion a la fuerza laboral, diversas
formas de contratacion y salariales. Los funcionarios provenientes del banco que es absorbido deben
adaptarse a la cultura del banco, especialmente frente a la evaluacion laboral y las metas por cumplir.
En términos generales, la percepcion de los procesos de fusion es considerada como la estrategia para
mantenerse en el sector financiero, ya que hacen frente a la competencia internacional y las presiones
de la globalizacion.

El Gobierno Corporativo constituye una relacion entre accionistas grandes y administradores, de la cual
poco conocen los entrevistados. Es una relacion cerrada entre las altas esferas, cuya comunicacion es
conocida por los funcionarios mas cercanos a la ctpula gerencial. La informacion que alli circula llega
ala base de la piramide y a los accionistas pequefos en términos de informes de decisiones tomadas
a través de las cuales opera la institucion bancaria.

En el sector financiero colombiano, se han evidenciado los mecanismos institucionales del cambio
organizacional, basados en la actividad légica consistente (establecimiento de normas), las
caracteristicas externas racionalizadas y la emulacion con los pares del sector (imitacion basada
en la proximidad espacial y social) llamada isomorfismo organizacional. Se hace evidente también,
el comportamiento institucional en lo que tiene que ver con la influencia relativa de las fuerzas
medioambientales e institucionales.

Se ha podido constatar en la presente investigacion aspectos de orden tedrico que, desde la perspectiva
socioldgica, las instituciones coexisten entre ellas, constituyendo redes altamente complejas, de
naturaleza sistémico - organizacional; y, especificamente, que dichas formas de interrelacion sistémica
incluyen a su vez, en procesos complejos de interaccion que transforman las reglas institucionales,
pero también es necesario reconocer el rol que han cumplido los procesos politicos y econémicos de
liberaciény flexibilizacion de las reglas de juego en el sector financiero, que se expresan prioritariamente
en términos de la renegociacion de las reglas, de los cambios y adaptaciones de estas.

Entre los principales cambios institucionales que se hanidentificado en el sector financiero colombiano,
se encuentran: La integracién organizacional, la reglamentacién y normatividad, el mercado financiero,
la contratacion laboral, la dirigencia empresarial y el entorno econémico y social. Para efectos de los
cambios en los procesos de integracion organizacional, un elemento central ha sido la dindmica tan
fuerte de cambio en relaciéon con la fusién en el sector financiero colombiano. También aparece de
manera bastante significativa los cambios en lareglamentacion y normatividad, referidos especialmente
a transformaciones que en el nivel juridico se configuran para tener mayor control financiero.

Los cambios en el entorno politico que incidieron sobre los cambios en el sector bancario colombiano
pueden sintetizarse en la coincidencia entre la crisis hipotecariay financiera de final de siglo en Colombia,
la crisis moratoriarusay la asiatica, hechos ante los cuales hay unaintervencion estatal en Colombia que
desencadena la privatizacion de muchos bancos, lo cual explica la reduccion en el nimero de entidades
bancarias al finalizar la década de los noventa. El entorno econémico se caracterizo por la absorcion de
bancos pequenos o especializados en servicios como el microcrédito. La economia nacional tuvo un
momento de expansion de negocios que implico el incremento de transacciones en moneda extranjera,
proceso que estuvo influenciado de manera directa por los procesos de globalizacion. Por su parte,
el entorno social presenté un cambio de estrategia de los bancos para salir a buscar usuarios, lo cual
puede interpretarse en términos de insertarse en una légica hacia la bancarizacion.
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1. Introdugdo

Nos ultimos anos as empresas estao se comprometendo cada vez mais com mercados globais
e, esta expansao para novos mercados, contribui significativamente para o crescimento das
oportunidades a serem exploradas pela empresa. No entanto, para tornar-se internacional, a
empresa deve primeiramente decidir quais mercados estrangeiros pretende explorar, e esta é
uma das principais decisdes para o sucesso da expansao internacional.

Neste contexto, Dow (2000) argumenta que os gestores séo influenciados pela sua percepgéo
quanto ao grau de dificuldade de entrar em tal mercado estrangeiro. Esta constatagdo deu
origem a um novo corpo de pesquisa que buscou avaliar as diferencas existentes entre as
culturas nacionais, indo além da percepgao da distancia geografica entre pafses. Assim surge o
conceito de distancia psiquica, cuja relevancia tornou-se importante para avaliar as diferengas
entre mercados (DA SILVA; ROCHA; FIGUEIREDO, 2007; ZHANG, 2014).

Alguns autores relatam que o conceito de distancia psiquica tem sido amplamente citado na
literatura como um driver da selecdo do mercado internacional (DOW, 2000; TEIXEIRA; SILVA,
LESSA, 2009; HILAL; HEMAIS, 2003; BLOMKVIST; DROGENDIJK, 2013). De acordo com Johanson
e Vahlne (1977), as empresas tendem a selecionar mercados estrangeiros de acordo com sua
proximidade psiquica com o mercado doméstico. Uma menor distancia psiquica significa que
um pafis é mais provavel de ser escolhido devido a uma melhor compreensao deste mercado
estrangeiro, e 0s gestores também sdo menos propensos a iniciar relagdes comerciais com 0s
paises percebidos como diferentes.

A percepcao de um alto grau de diferengas entre o mercado doméstico e a subsequente
incerteza ambiental quando se expande para mercados distantes psiquicamente desencadeia
estratégias para interagir e integrar-se a um novo contexto econémico, social e cultural (AZAR;
DROGENDIJK, 2014). Assim, pode-se mencionar que outro importante conceito pode ser
envolvido no estudo da experiéncia internacional é o conceito de distancia cultural (MAJOCCHI;
VALLE; DANGELO, 2015).

Esta dimensao pode ser relacionada com a agregagéo de fatores culturais provindos da
acumulacdo de experiéncia existentes em diferentes regiées (NORDSTROM e VAHLNE, 1992;
HOFSTEDE, 1980).

Para O'Grady e Lane (1996), a distancia cultural e a distancia psiquica apesar de perceberem
diferentes aspectos elas sdo complementares em suas dimensdes. Os autores esclarecem que
a complementacao se origina a partir do relacionamento das trés dimensdes do conceito de
distancia psiquica (estruturais, culturais e de linguagem) com a distancia cultural percebida
pelas pessoas a partir da sua construgao psiquica.

Todavia, a percepgao da distancia psiquica é oriunda de um conjunto de variaveis e elementos
que compoe o construto, sendo que cada tomador de decisdo percebe-as de maneira diferente,
e a distancia cultural pode auxiliar neste processo. Neste sentido, o presente estudo levanta
0 seguinte problema de pesquisa: como a experiéncia internacional interfere na percep¢ao da
distancia psiquica e cultural das pessoas?
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Para entender este fendémeno, foram analisadas as percepgbes de pessoas com experiéncia
internacional, que residiram por no minimo doze meses com a finalidade de trabalho no exterior. Outro
publico entrevistado concerne a pessoas sem experiéncia internacional relativas a distancia psiquica
entre o Brasil e outros seis pafses. A importancia de tais entrevistas pode ser justificada pela intengao
de identificar as similaridades e as diferengas na percepgao da distancia psiquica entre os dois perfis
de entrevistados.

Em relagao a estrutura do artigo, além desta introdugao, o mesmo apresenta uma revisao tedrica sobre
distancia psiquica, sequida do modelo tedricos de Rocha (2004). A posteriori, ¢ demonstrado a literatura
que debate a distancia cultural evidenciando sua importancia para o artigo, e, sequencialmente abordar-
se-4 a descri¢cdo do modelo de Hofstede (1980).

Em um segundo momento, serd abordado o método de pesquisa, contendo os procedimentos utilizados.
Posterior a isso, serao apresentados os resultados do estudo, consistindo na analise da percepcao
da distancia psiquica em cada um dos seis paises estudados, expondo as principais semelhangas
e diferengas identificadas pelos entrevistados sobre o mesmo pais. Por fim, sdo abordadas as
consideracdes finais, apresentando as limitagdes da pesquisa e sugestdes de estudos futuros.

2. Distancia psiquica: defini¢oes e implicagbes nos negdcios internacionais

O termo distancia psiquica surgiu inicialmente nas pesquisas de Beckerman (1956), referindo-se a
distanciapercebidaentre paises e suas consequéncias para o comércio internacional. O autor evidenciou
gue havia outras varidveis além da distancia geografica que interferiam na distancia percebida, como
o idioma e a cultura do pafs. Mais tarde, os trabalhos de Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) e
Johanson e Vahlne (1977) tornaram este conceito mais conhecido, disseminando o entendimento da
distancia psiquica no processo decisério de internacionalizagdo. Johanson e Wiedersheim-Paul (1975)
comegaram por definir a distancia psiquica como os fatores que impedem o fluxo de informagées entre
a empresa e o mercado.

Posteriormente, o construto foi definido por Ford (1984, p. 102) como “a extensdo em que os valores e
normas de duas empresas diferem em razédo de suas caracteristicas nacionais distintas” e por Evans
et al (2000, p. 375) como “a distancia entre o mercado doméstico e um mercado externo resultante da
percepgao e compreensao de diferencas culturais e de negdécios”.

Aolongo das ultimas trés décadas, a operacionalizagao do construto distancia psiquica tem se revelado
problematico (SOUZA; LAGES, 2011). Tal fato pode ser evidenciado por meio das diversas tentativas
de testar a sua validade empirica tem resultado em varios indicadores utilizados na literatura. Nas
décadas de 80 e 90, a tentativa de medir o construto baseou-se na distancia geografica, na escala dos
clusters do mercado internacional de Sethi (1971) e nas dimensdes culturais de Hofstede (1980) (DOW,
2000).

Autores como Prime, Obadia e Vida (2009) defende que, atualmente, a distancia psiquica podem ter um
efeito negativo na confianga e satisfagao das relagdes entre as empresas internacionais. Esse contexto
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é resultado de desafios oriundos da distancia psiquica como o fluxo de informagao e o conhecimento
econdmico deficiente em relagéo ao mercado-alvo (SACHDEV; BELLO, 2014) que afeta diretamente o
desempenho das organizagdes internacionais ( HUTZSCHENREUTER; KLEINDIENST; LANGE, 2014).

Sob outro ponto de vista, autores como Magnusson, Schuster e Taras (2014) e Nordman e Tolstoy
(2014) advogam que a distancia psiquica contribui para a compreensao das relagdes interpessoais. E,
dentro desse entendimento, os mesmos argumentam que tal esfera pode ser ponderada positivamente
por uma organizagao quando ha a percepgao da relagdo entre os grandes desafios e expetativas por
parte das pessoas envolvidas.

Essas pressuposigoes vao ao encontro do que se observa em relagao a evolugao temporal das
publicagdes envolvendo a tematica da mensuragao da distancia psiquica nos ultimos anos. Ou seja,
por meio da observagao de 60 artigos publicados no periodo que compreende os anos de 2004 e 2014
observa-se que no ano de 2014 houve uma maior evidéncia de trabalhos que discutem tal contexto,
conforme pode ser visualizado no grafico 1:

Figura 1: Total de publicag6es sobre distancia psiquica
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Fonte: Desenvolvido pelos autores a partir da Web of Science ISI Database.

De acordo com Souza e Lages (2011), a revisdo da literatura indica que a operacionalizagdo da
distancia psiquica pode ser dividida em trés categorias. Na primeira, pesquisadores como Fletcher e
Bohn (1998) e Sethi et al (2003) usaram o método desenvolvido por Kogut e Singh (1988), baseado nas
diferentes dimensdes da cultura de Hofstede (1980), para medir a distancia psiquica. Neste caso, os
pesquisadores consideram distancia cultural e distancia psiquica como equivalentes.

A segunda categoria é composta por pesquisadores como Brewer (2007), que mediu a distancia
psiquica utilizando indicadores de nivel nacional com base em dados publicos. Esta abordagem, no
entanto, tem sido criticada por ndo levar em conta as diferencas subjetivas e as percepcoes individuais
dos tomadores de decisdo (DOW; LARIMO, 2009). Para sanar este problema, outros pesquisadores
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(KLEIN; ROTH, 1990; SOUSA; BRADLEY, 2006) operacionalizaram a distancia psiquica solicitando aos
tomadores de deciséo para estimar a distancia percebida em relagdo a um pais estrangeiro. O foco
desta abordagem é na percepcéo das diferengas culturais e de negécios do gestor, que de acordo com
Evans et al (2000) é a base do construto.

No Brasil, estudos como o de Rocha (2004) contribuiram para o entendimento sobre o fenémeno
identificando os fatores que podem aumentar ou diminuir a distancia psiquica entre paises. A autora
conceitua o construto como a distancia entre o mercado doméstico e um mercado estrangeiro,
resultante da percepcéo e do entendimento da existéncia de diferengas culturais entre esses mercados.
Além disso, considera-o como um fendmeno individual associado ao modo como o individuo vé o
mundo, e coletivo, porque os individuos em uma sociedade tém percepgdes similares.

Para tanto, os elementos identificados como constituintes da distancia psiquica no estudo realizado
por Rocha (2004) foram tomados como base para coleta e andlise dos dados desta pesquisa. Assim,
esse modelo sera descrito a sequir.

2.1. Modelo teérico sobre distincia psiquica

Ao expor o seu modelo sobre distancia psiquica, Rocha (2004) afirma que a percepcéo desta distancia
é dependente das caracteristicas de cada individuo e da sua experiéncia adquirida. Tal fato permite
salientar que a distancia psicolégica, sendo este o termo que a autora adota, é afetada por diversos
fatores como: idioma, contexto, maneira de ser, relacionamentos, suposta imagem do Brasil no exterior,
maneira de fazer negdcios, expectativa do consumidor, maturidade do mercado, sistema politico
econdmico e regulatério.

A autora delineia também que com a internacionalizagao das empresas e conseqiientemente a
experiéncia adquirida pelos individuos em outros paises, torna-se importante o entendimento a respeito
da maneira pela qual os fatores citados anteriormente influenciam na distancia psicolégica.

Neste sentido de entendimento do tema em epigrafe e também de uma possivel administracdao do
mesmo, Rocha (2004) concentrou os fatores em trés grupos: individual, organizacional e macro
ambiental. A partir deste dimensionamento, a autora realizou entrevistas com a finalidade de obter a
percepgao de executivos de diversas empresas sobre a distancia psicoldgica.

Aprofundando um pouco mais diante dos estudos a respeito do entendimento deste assunto, Rocha
(2004) pesquisou a percepgdo dos empresarios brasileiros. Dentre outras conclusdes do estudo,
obteve-se que o aumento e a diminuigao da distancia psicoldgica entre os paises além das diferengas
culturais sao fatores contribuintes para a identificagao de barreiras nos negoécios internacionais.

Em busca da identificagao de mais elementos que contribuem para a compreensao do aumento ou
diminuicdo da distancia psicolégica entre os paises, e consequentemente aumento da eficiéncia no
processo de internacionalizagao das empresas, Rocha (2004) percebe ponderagdes como: a) a distancia
psicoldgica é fruto da lacuna entre o mercado doméstico e o externo; b) a distancia psicoldgica sofre
interferéncias das percepgdes das diferentes culturas mercadoldgicas e; ¢) a distancia psicolégica é
uma caracteristica que se manifesta de forma individual a partir do momento de percepgéo da realidade
vivida e coletiva quando ha percepgées similares na sociedade.
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A fim de mensurar as ponderagdes acima relevadas, Rocha (2004) efetuou uma pesquisa empirica
sobre os fatores que melhor explicam as diferencas e as similaridades percebidas entre os mercados
estrangeiros e o Brasil. Os resultados obtidos, que fundamentam o modelo de analise, permitiram que
se elencassem elementos citados inicialmente e que também sao explicitados na Figura 2 abaixo. Estes
elementos foram abordados individualmente no protocolo das entrevistas realizadas nesta pesquisa.

Figura 2: Os elementos da distancia psicolégica de Rocha (2004)
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men]  Supostaimagem do Brasil no exterior

*Cada pais tem uma visdo especifica de outro pais, o que pode afetar a distancia psiguica
favoravelmente ou desfavoravelmente;

meed  Maneira de fazer negocios

sAlguns paises tem uma imagem mais confidvel que outros com relagdo ao
estabelecimento de negocios. Para tal fato releva-se por exemplo aspectos como
comportamento dos trabalhadores e qualidade dos produtos advindos do pais;

s EXpectativa do consumidor

s A expectativa do consumidor poderd variar de pais para pais no que tange as diferencas
culturais. Portanto a aceitagdo de um produto podera ndo ser a mesma em diferentes
paises, cabendo a industria ponderar por modificacoes afim de adapta-lo;

o Maturidade do mercado

*Mercados maduros podem ser mais atrativos para paises em desenvolvimento;
= Sistema politico, econdmico e regulatério

*As decisdes politicas e econémicas oferecidas pelo governo impactam diretamente nas
relacGes dos negdcios internacionais.

Fonte: Elaborada pelos autores 2015.

Outro importante assunto a ser debatido no trabalho é a distancia cultural. Tal fundamentacéo podera
ser visualizada por meio da descricao seguinte.
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3. Distancia cultural: significado e importancia para os negdcios internacionais

Como exposto anteriormente, ressalta-se neste momento também que o conceito de distancia psiquica
difere do conceito de distancia cultural, apesar de possuirem alguns aspectos em comum. Kogut e Singh
(1988, p. 413) definiram distancia cultural como “o grau em que uma firma encontra-se incerta quanto as
caracteristicas de um mercado internacional”, sendo esta uma definicdo semelhante as definicdes sobre
distancia psiquica e por isso muitas vezes tradadas como sinénimos. Porém, conforme afirma Swift
(1999, p.413), a distancia cultural € um dos elementos que fazem parte da distancia psiquica, uma vez
gue “a distancia psiquica é a combinagao de fatores em niveis nacionais, organizacionais e individuais”.

Para Barkema et al. (1997) a distancia cultural pode ser ponderada a partir da anlise da necessidade de
conhecimento da localidade e das limitagdes impostas ao fluxo de informacéao existente entre o pafs de
origem da firma e o pafs alvo de investimentos. Assim, Chapman et al. (2008) esclarece que distancia
cultural reflete uma diferenga de valores entre os paises que devem ser avaliadas a nivel cultural.

Cabe ressaltar que, o tema em epigrafe é analisado com evidéncia em artigos que trabalham a relagao
dos impactos da distancia cultural nos negécios internacionais. Tal afirmativa pode ser confirmada, no
momento em que se pondera o crescimento das publicagdes envolvendo as duas esferas na ultima
década, conforme visualizado na figura 3 abaixo:

Figura 3: Total de publicagOes sobre distancia cultural e negécios internacionais
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Fonte: Desenvolvido pelos autores a partir da Web of Science ISI Database.
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Segundo Uhlenbruck (2004) e Cho e Padmanabhan (2005) os estudos que envolvem essa discussdo abrangem
desde a importancia das interagdes entre os individuos, como a possibilidade de afetar resultados de uma
organizagao devido a distancia cultural. Os mesmos autores complementam, ressaltando que as diferengas
culturais parecem limitar a capacidade das empresas multinacionais para aprender com as suas experiéncias
em mercados estrangeiros e aplicar estas estratégias para determinar o modo de entrada em outros paises.
Definicdes de distancia cultural podem ser encontradas negdécios internacionais e os impactos sao
relevadas em estudos que contemplam a relagao dos negécios internacionais.

O atributo da distancia cultural ¢ um estagio importante na literatura de negécios e gestao internacional.
Pois, ao observar que desde Hofstede (1980), que ponderou as dimensdes para medir a distancia
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cultural, considera-se que pesquisadores tém fomentado modelos que visam explicar as diferengas no
desempenho e na estratégias diante da distancia cultural (CHO; PADMANABHAN, 2005).

3.1. Modelo tedrico sobre distincia cultural

O modelo desenvolvido por Hofstede em 1980, para medir a distancia cultural, foi elaborado a partir de
analises estatisticas de dados coletados em diferentes paises (SOARES, FARHANGMEHR; SHOHAM,
2007). O autor apontou quatro dimensdes nas quais a cultura pode ser comparada: (1) individualismo/
coletivismo, (2) aversao a incertezas, (3) masculinidade/feminilidade e (4) distancia do poder. Segue a
conceitualizagao das dimensdes conforme o modelo de Hofstede (1980).

3.1.1. Distancia do Poder

E a medida do quanto os membros menos poderosos de uma civilizagdo aceitam e esperam distri-
buigdo desigual de poder na sociedade (TARAS; STEEL; KIRKMAN, 2011). Também é chamada de dis-
tancia hierarquica e esta relacionada a maneira com que as diferentes sociedades gerem as desigual-
dades entre os individuos (HOFSTEDE, 1980). Soares, Farhangmehr e Shoham (2007) afirmam que
essa dimenséo reflete as consequéncias das diferencas de poder e das relages de autoridade, pois
influenciam a hierarquia e as relagdes de dependéncia nos contextos familiar e organizacional.

3.2.1. Coletivismo versus individualismo

Segundo Hofstede (1980), as sociedades coletivistas sdo aquelas em que o interesse do grupo pre-
domina sobre o interesse do individuo, tornando todos os membros de uma sociedade responsaveis
por aqueles que estdo a sua volta. Taras, Steel e Kirkman (2011) destacam que o nivel de preferéncia
do individuo em agir sozinho caracteriza o individualismo ou coletivismo de uma sociedade. Os coletiv-
istas agem em fungéo do grupo em troca de lealdade, enquanto os individualistas defendem interesses
préprios ou de familiares préoximos (SOARES; FARHANGMEHR; SHOHAM, 2007).

3.1.2. Feminilidade versus masculinidade

Conforme Hofstede (1980), a feminilidade é a medida do quanto as tarefas e as caracteristicas femininas
sdo compartilhadas pelos homens de uma sociedade. Diz respeito aos papéis emocionais assumidos,
opondo “dureza” no extremo masculino a “sensibilidade” no extremo feminino (HOFSTEDE, 1980). Soares,
Farhangmehr e Shoham (2007) destacam que sociedades masculinas sdo aquelas que buscam sucesso
e conquistas, enquanto as femininas preocupam-se com qualidade de vida e cuidado com o préximo.

3.1.3. Controle da incerteza

E a medida do nivel de ansiedade que os individuos sentem ao encarar situagdes inesperadas ou in-
certas (HOFSTEDE, 1980). A capacidade em lidar com a incerteza, de acordo com Hofstede (1980) é
essencialmente subjetiva, um sentimento que faz parte de herancga cultural, transmitido e reforgado por
instituigdes, como a familia, a escola e o Estado. Segundo Taras, Steel e Kirkman (2011) essa dimenséao
explica a necessidade de estruturagao, clareza e previsao que a sociedade necessita, assim como o
numero de dispositivos necessarios a garantia da sensagao de seguranca.
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4. Método de pesquisa

O presente estudo caracteriza-se por uma pesquisa descritiva, que utiliza o método qualitativo de analise de
contetido. A pesquisa descritiva, segundo Vaus (2002), tem como principal objetivo descrever uma realidade,
evidenciando a existéncia e a extensdo dos problemas de pesquisa relacionados as Ciéncias Sociais.

O estudo utilizou uma unidade de analise composta de doze individuos, selecionados conforme a experiéncia
no exterior. Foram escolhidos seis participantes, que tiveram experiéncia de trabalho ou estudo superior
a um ano no pais de destino, e seis participantes sem nenhuma experiéncia internacional. Optou-se pela
selecdo de pelo menos um pais por continente, a fim de atender a possivel diversidade dos resultados.

Pais

Mogambique
(Africa)

Colémbia
(América do
Sul)

EUA
(América do
Norte)

Austrélia
(Oceania)

China
(Asia)

Holanda
(Europa)

Entrevistados

El

E2

E3

E4

ES

E6

E7

E8

E9

E10

ET1

E12

Quadro 1: Perfil da amostra

Experiéncia
Internacional

Tanoeb6
meses em
Mogambique
(trabalho)

N&o possui
Tanona
Colémbia
(trabalho)

N&o possui

11 anos nos

EUA (estudo e
trabalho)

N&o possui

5 anos na Aus-
trélia (estudo e
trabalho)

N&o possui

1 ano na China
(trabalho)

N&o possui
3 anos na Ho-
landa (estudo e

trabalho)

N&o possui

Idade  Sexo
28 anos M
27 anos M
25 anos M
23 anos F
33 anos M
26 anos F

27 anos F

30 anos F
31 anos M
30 anos F
30 anos M
20 anos F

Formacgao

Graduagao em
Administragdo, MBA em
Gestao da Tecnologia da

Informacao

Graduagao em
Administragao

Graduagao em
Administragao

Graduagao em Gestao
Ambiental e Administragao

Graduagdo em
Administragao

Graduagdo em
Administragao

Sem graduagao

Graduagao em Enfermagem

Graduagao em Engenharia
Mecanica

Graduagao em

Administragao

Graduagao e Mestrado em
Engenharia Elétrica

Graduagao em Ciéncias
Contabeis

Fonte: Elaborado pelos autores.

Ocupagao Atual

Analista de
Responsabilidade
Social

Mestrando em
Administragao

Administrador

Administrador

Coordenador
pedagdgico em
escola de Inglés

Mestranda em
Administragao

Gerente de contas
sénior em agéncia de
publicidade

Mestranda em
Administragao
Engenheiro
mecanico

Mestranda em
Administragao

Engenheiro de
Desenvolvimento

Mestranda em
Administragdo
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As entrevistas foram realizadas a partir de protocolos semiestruturados fundamentados nos modelos
de distancia psiquica de Rocha (2004) e distancia cultural de Hofstedde (1980). Apds a realizagao das
entrevistas, essas foram transcritas e codificadas, conforme a técnica de anélise de contetido. A técnica
de anélise de conteudo, segundo Krippendorff (2004), envolve procedimentos de identificacdo de
padrdes que fornecem insights e desenvolvem a compreensao do pesquisador acerca da problemética.
Coffey e Atinkson (1996) destacam que a operacionalizagéo da analise do conteldo se dé através das
seguintes etapas: codificagao, identificagdo dos temas, andlise e criagao do texto qualitativo.

5. Analise dos dados

No presente momento do trabalho buscou-se fundamentar o estudo por meio dos relatos dos
individuos entrevistados. Salienta-se que foram obtidas as percepgdes individuais dos entrevistados
que conviveram no exterior e de pessoas que nunca deixaram o Brasil.

Tal perspectiva que envolveu pessoas que detinham experiéncia internacional e individuos que nunca
viajaram para outros paises possibilitou por meio da opinido dos entrevistados sobre o tema em
epigrafe, confrontar as respostas relatadas com as variaveis dos modelos desenvolvidos por Rocha
(2004) e Hofstede (1980), e com isso evidenciar congruéncias.

Conforme expostonométodo de pesquisa, foramentrevistadas doze pessoas, sendo estas questionadas
sobre as diferencas percebidas em cada um dos elementos que constituem o construto da distancia
psiquica (ROCHA, 2004) e da distancia cultural (HOFSTEDE, 1980), referindo-se as diferencas percebidas
entre o Brasil e outros seis pafses. Nesse sentido, foram analisadas as diferencas percebidas em cada
pais, sendo a apresentagéo dos dados obtidos nesta mesma estrutura.

5.1. Mogambique

Quando entrevistou-se os individuos que concentraram informacgdes sobre o pais Mogambique,
percebeu-se que diante de questionamentos sobre as possiveis diferengas e semelhangas com relagéo
ao Brasil, foram diagnosticadas evidéncias que aproximam psiquicamente um pais do outro, como a
percepgao do idioma por exemplo. Tal fato, sequndo Rocha (2004) e Teixeira, Moreira Silva e Lessa
(2009), influenciam diretamente nos relacionamentos entre os individuos, o que empiricamente foi
comprovado pelo Entrevistado 1, que vive ha 1 ano em Mogambique:

‘Apesar de ser o mesmo idioma os dois, 0s dois falarem portugués, o sotaque é bem diferente e isso da uma
diferenca bem grande em termo de percepgdo, mas de uma forma geral isso favorece a relacdo” (E1).

No relato do Entrevistado 2, que ndo possui experiéncia internacional, também foi encontrada
semelhanga quanto ao idioma, o que de fato comprova a ponderagdo desta varidvel do modelo de
Rocha (2004) utilizado neste estudo.
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"Ambos sdo portugués, se eu ndo estou enganado... Acredito que tenha diferengas como tem de Brasil pra
Portugal ou tem mesmo dentro do proprio Brasil de regido pra regido, tanto que tem exemplo de dialeto, girias,
forma de comunicagdo e expressao até de estruturas de frases diferenciadas. Mas acredito que ndo seja
dificil, com paciéncia e atengao tem alguma dificuldade de comunicagdo ndo” (E2).

Por outro lado, também encontraram-se percepgoes que elevam a distancia psiquica entre paises. Uma
diferenca de percepcéo encontrada foi a respeito da maneira de ser do individuo. O Entrevistado 2,
relatou que:

“Os dois paises acredito que tenha uma... Espontaneidade, ‘espontaneidade”; que as pessoas dos dois paises
devem ter alguma semelhancga. Se for comparar com a cultura européia as pessoas sdo mais abertas, mais
extrovertidas, menos fechadas a padrées mundiais, padrées rigidos. No entanto, acredito que no Brasil de
alguma maneira houve mudangas, que vem passando em alguns anos, e até algumas regioes brasileiras tem
esta questdo formal, alguns padrées sociais ja estabelecido, diferentemente da Africa, acho que na Africa
deve ter uma vida mais extrovertida, menos.. padronizada, outra cultura, as pessoas devem ter a vida um
pouco menos... pessoas menos fechadas, pais mais alegres, pessoas mais animadas. (E2)"

Contrariando o argumento acima, o Entrevistado 1 relata a seguinte experiéncia a respeito da maneira
de ser do individuo e suas diferengas com o Brasil:

“O brasileiro em geral € muito aberto. Eu acho que eu sou 0 exemplo mais aberto ainda assim, eu nao importo
de falar de fora, eu ndo importo de fala de nada, e o mogambicano néo, € um povo mais reservado, € um povo
mais na dele... mesmo entre eles, eles nao falam sobre temas que a gente considera, que eles consideram
delicados, como morte, relacionamento interpessoal” (E1).

Nas opinides relatadas acima percebe-se que ha diferengas culturais entre os dois paises na maneira de
serdoindividuo. Esta percepcéo pode segundo Rocha (2004), afetar os relacionamentos. Aprofundando
um pouco mais, Joly (1996) explicita que quando as diferengas culturais sdo muito diferentes pode haver
interferéncias negativas nos relacionamentos, o que também pode ser empiricamente diagnosticado
pela citagao do Entrevistado 2:

“Pela questao cultural, este negdcio do jeitinho brasileiro, do brasileiro sempre querer levar vantagem, acredito
que o relacionamento no Brasil chegou a ter um grau de desconfianga elevado. E, embora eu ndo conhega
Mogambique, fico imaginando que é um pais aonde as pessoas sdo menos informais ainda. Um pais menos
desenvolvido, acredito que este fator de relacionamento seja menos padronizado, mas também talvez com a
falta e padronizagao até de burocracia destes relacionamentos.. é... pode também ter este mesmo problema
no Brasil, excesso de informalidade gerando desconfianga naquelas relagées’(E2).

Apesar da citagao acima creditar um falso informalismo a respeito de Mogambique, pdde-se encontrar
a interface (desconfianga) com o relato do Entrevistado 1:

"0 povo mogambicano em geral ele é pouco informal, s¢ ali entre eles mesmo (...) Eles demoram mais pra
confiar no brasileiro assim. Isso pega um pouco do que eu falei antes assim, eles esse, essa certa formalidade
assim (...)" (E1).

As duas citagdes expostas corroboram com o modelo de Rocha (2004) e também com a argumentagao
de outros autores Hoechlin (1995), Tanure e Duarte (2006), Hofstede (1980) e Teixeira, Moreira Silva e
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Lessa (2009) de que a cultura pode interferir nos relacionamentos de carater internacional. A afirmativa
anteriormente pode ser comprovada quando percebe-se que no quesito relacionamentos do modelo de
Rocha (2004), a autora relata que as diferengas entre paises pode intervir também na interagéo entre
as pessoas.

Ao aprofundar a analise sobre as diferencas e semelhangas culturais entre Brasil e Mogambique percebe-
se gue ha manifestacdes que sdo pressupostas por Hofstede (1980). A titulo de exemplificagdo tem-se
no Entrevistado 2 semelhangas entre o povo brasileiro e 0 mogambicano. O relato do Entrevistado 2 vai
também ao encontro do Entrevistado 1 quando se refere apenas a Mogambique, conforme descritos abaixo:

“Mogambique, hum.. acho que eles ndo devem ter muito conhecimento sobre nada, acho que eles nao devem
ter nenhuma preocupagdo com as incertezas, vai tocando o barco no dia ali...O brasileiro também é muito
assim, o brasileiro é imediatista, o brasileiro ndo se planeja, nao se.. ndo tem esses habito de programar dados
futuros...elaborar cendrios e.. em cima desses cendrios se planejando e de acordo com alguma incerteza
poder se planejar.. O brasileiro também é muito assim, essa coisa de matar um ledo a cada dia.. vamos viver
o dia, pensar algo imediatista, viver isso aqui e pronto” (E2).

"0 povo ld ele nao ta muito preparado pra... O diferente. O mogambicano e o povo africano no geral, ele nao é
um povo acostumado a planejar. Entdo na verdade assim. As incertezas, elas fazem parte da vida deles e eles
vivem o momento, eles ndo vivem o futuro. Eles ndo planejam” (E1).

As citagbes acima evidenciaram o pensamento de Hofstede (1980) de como a sociedade pode se
comportar diante das incertezas existentes.

5.2. Colombia

Prosseguindo com as analises abaixo, serdo demonstradas as diferengas e semelhancgas evidenciadas
nas entrevistas com dois individuos. O Entrevistado 3 morou durante 1 ano na Colémbia e o Entrevistado
4 nunca foi ao exterior.

Na Colémbia, uma diferenga relevante que ficou evidenciada é com relagéao a percepgéo da suposta
imagem do Brasil no exterior. Diferentemente do pensamento do Entrevistado 4 (E4) que relata: "Eu
acho que é que nem o mundo inteiro tem né? Futebol, carnaval, sexo” (E4), a Colémbia tem uma imagem
favoravel do Brasil, fato que pode ser comprovado pelo Entrevistado 3 (E3):

“Eles sabem que Brasil ndo é.. Rio de Janeiro, carnaval. Eles tem uma nogdo melhor, até por que a gente é
vizinho... Sabem que a Amazénia é dividida na Colémbia e no Brasil. Eles sabem que o Brasil tem outras
cidades como S&o Paulo, Brasilia, entdo eles tem uma nogao mais clara do Brasil quanto a sua realidade, ndo
tem nada muito ficticio." (E3).

Segundo Rocha (2004) uma boa imagem de um pais pode afetar favoravelmente a distancia psiquica
entre os seus membros, o que pdde ser demonstrado na citagao acima. Ao persistir analiticamente
com modelo de Rocha (2004), nota-se que ha similaridades e diferencas entre Brasil e Colémbia na
varidvel sistema politico e econémico, conforme relatado pelo Entrevistado 3:

“Nao tem muita diferenga. Eles também sédo uma republica democratica, também sdo presidencialista. (...).0s
presidentes da Colémbia e Brasil sempre tem alguma ligagdo...Uma negociagdo em comum...(...) Quanto
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aos sistemas eu acho a unica diferenca é que I3, eles tem uma...Um foco maior pra situag&o interna do pars,
enquanto que aqui no Brasil, geralmente a gente vé que os governos dao foco mais pra imagem externa do
que interna” (E3).

Rocha (2004) advoga que o sistema politico e econédmico é uma importante variavel quando se releva
0Ss negocios internacionais. Para a autora, as decisoes politicas e econémicas impactam nas relagoes
internacionais. Ao ponderar pela dimensao cultural percebeu-se que na Colémbia o grau que analisa o
papel de homens e mulheres na sociedade de acordo com o modelo de Hofstede (1980), é fortemente
evidenciado por uma hierarquia com dominio masculino, de acordo com o relato abaixo:

‘A sociedade colombiana é até um pouco machista assim como no Brasil. Nao tanto, mas.. Eles ndo tem
assim essa revolta das mulheres de quererem todos os direitos, mas, ao mesmo tempo eles meio que tem
o0s cargos definidos assim pra homem e mulher. Por exemplo quando tu vai almogar, ndo é como aqui em
que tu senta na mesa e tu mesmo se serve, la na Colémbia geralmente uma refeicao é servida pela familia,
geralmente pela mée da familia. Entédo, todos se sentam a mesa e a mae é que vai servir o prato de cada um,
servir todos, e ai por ultimo é que ela vai comer, e se ndo tiver espago na mesa nem na mesa ela senta." (E3).

Contrapondo a este relato, o Entrevistado 4 relata que no Brasil esta havendo mudangas, em que a
mulher assegura uma maior participacao social. Esta perspectiva pode ser encontrada no relato
subsequente:

“Eu acho que no Brasil ja ta perdendo aquela coisa de.. Homem que trabalha e tal... Tanto que a mulher ja tem..
Mais... Destaque no mercado de trabalho, por que a mulher j& ndo fica mais cuidando dos filhos” (E4).

House et al. (2004) também corrobora com Hofstede (1980 ) que as diferengas entre a exploracgéo
de atributos entre homens e mulheres é uma caracteristica cultural de uma sociedade. Quanto ao
coletivismo e individualismo que também sao caracteristicas culturais segundo Hofstede (1980) e que
podem afetar nas relagbes internacionais (BARAKAT et. al,, 2010), o Entrevistado 3 posiciona-se da
mesma forma que o Entrevistado 4, conforme os relatos abaixo:

“Na Colémbia eles tém muito esse senso comum assim, eles também sao que nem o brasileiro, é um povo
que se defende, um luta pelo outro. Se eles se identificarem, se eles véem que os dois estdo lutando pelo
mesmo objetivo, eles vdo se juntar e tentar fazer a diferenga junto. Entdo eles sabem trabalhar em equipe,
mas também cada um busca o seu." (E3)

“[...] Cada um tem um pouco. Cada um tem um pouco no Brasil. Querem o melhor pra si e tall Mas também
querem melhorar o outro também né!" (E4).

5.3. Estados Unidos da América

Nas entrevistas realizadas sobre os EUA ficou evidente a diferenga de percepgédo com relagéo ao
contexto no qual a comunicagao ocorre. Sequndo Mackenzie e Wallace (2011) formas de comunicagdo
formal ou informal se diferenciam entre culturas de acordo com o nivel de formalidade da comunicagao,
0 respeito a autoridade e poder e a distancia social. Conforme destacado pelo Entrevistado 5 (E5)
existe um maior nivel de formalidade presente na comunicagdo dos norte-americanos, como resultado
da prépria lingua inglesa. Percebe-se ainda, a presenca de certo respeito a hierarquia e posigao dos
individuos na sociedade:
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"Alingua inglesa é uma lingua bem mais “polida’(...) por isso € um pouco mais formal também (...) A linguagem
formal é usada (...) entre professor-aluno, entre colegas. (...) com pessoas que tu convive todos os dias, mas
ha uma distancia, uma formalidade, que aqui no Brasil nao tem, né?" (E5)

O Entrevistado 6 (E6), que nunca teve experiéncia no exterior, acredita que o contexto no qual ocorre a
comunicagao é parecido entre os dois pafses, e portanto ndo consegue perceber diferengas significativas:

"Essa questdo eu acho que € parecida, (...) eu ndo vejo essa como uma questao assim de grande diferenca.
Deve haver, mas eu néo sei te dizer. Essa questao do formal e do informal.” (E6)

Outro aspecto com diferenga de percepgao entre os entrevistados é a distancia do poder, que segundo
Soares (2005), é o que mede o grau das pessoas aceitarem a distribuicao igual ou desigual do poder
nas organizagdes e instituicbes. Hofstede (1980) evidenciou em sua pesquisa a baixa distancia do
poder na sociedade norte-americana, visao corroborada pelo E5, que morou nos EUA:

"Ld nos EUA (...) existe uma desigualdade, claro. Mas ela ndo é visivel, (...) no Brasil, (...) sGo poucos que tem
muito e muitos que tem pouco. E é (...) muito mais visivel aqui, do que nos EUA e é muito maior (...) essa
desigualdade (no Brasil)." (E5)

Em contrapartida, o E6 acredita que a desigualdade é menor no Brasil, ja que percebe a sociedade
como mais acolhedora e menos preconceituosa:

"Fu acho que séo as mesmas, (...) Mas, (...) eu acho que I4, de repente, tem um pouco maior de preconceito.
(..) Entdo da pra ver isso (...) essa distancia hierdrquica, eu acho que la € bem mais forte. (...) Até pelo Brasl],
eu acho que ser um pafs mais acolhedor” (E6)

Outra caracteristica percebida de maneira diferente pelos entrevistados é o controle das incertezas, que
segundo Hofstede (1980) é como uma sociedade se comporta frente ao inesperado e desconhecido. O
E5 acredita que o brasileiro aceita melhor situagdes diferentes:

“Eu acho que o brasileiro é bem mais preparado que o americano nesse ponto. Os EUA sempre teve uma
economia estavel, sempre foi nimero 1, a nagdo numero 1, agora sim, eles tiveram alguns problemas, e eles
néo recebem isso muito bem. (E5)

Para o E6, o Brasil e os EUA adotariam posturas semelhantes de sobrevivéncia e adaptagéo frente ao
inesperado:

“Pois € nos EUA eu acho que seria mais proximo ao Brasil, porque eles pensam no deles, entdo cada um vai
ser, se chega a acontecer uma tragédia dessa, cada um vai pensar no seu, e vai buscar aquilo pra sobreviver.
Eu acho que nesse aspecto, ele é mais préximo do Brasil." (E6)

O quesito masculinidade e feminilidade da populagéo, conforme o modelo de Hofstede (1980) também
apresentou diferenga de percepgao entre os entrevistados. O E5 destaca a masculinidade das duas
sociedades, pois ainda s&o tradicionais, com papéis entre os géneros bastante definidos:

“Eu acho que, que as duas sociedades ainda sao bem masculinas, né? 0s nossos costumes do passado, que
0 homem era o trabalhador e a mulher cuidava dos filhos e da casa.... Isso ai ainda existe, né? Tanto la quanto
aqui" (E5)
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O E6 percebe a sociedade brasileira como mais feminina, em fungao de sua crenga de que o brasileiro
€ mais acolhedor e coletivista:

"Eu acho que o brasileiro é mais feminino. (...) E o EUA, masculino. (...) o brasileiro, ele € mais acolhedor, (...)
ele tem mais sentido de mée, sabe? (...) que pensa no coletivo. No bem da sociedade, ndo sei...(...) Os EUA é
mais masculino, (...) eles pensam muito na praticidade das coisas, até essa questao (...) do fast food, que la
(..) muito mais ampliado essa questao do que aqui, né? Entéo eles pensam na praticidade, em resolver, e aqui
no Brasil, tem essa questao mais amigavel." (E6)

5.4. Australia

Nas entrevistas realizadas sobre a Australia ficou evidente a diferenca de percepgao na maneira de ser
dos individuos. Segundo Rocha (2004), mesmo que seja um aspecto menos 6bvio, no seu estudo foi
mencionado como um importante fator de distancia psiquica. O Entrevistado 7 (E7), que atualmente
mora na Australia, destaca a grande diferenca que percebe entre brasileiros e australianos:

"Extremamente diferente. Muito diferente. Uma coisa que tu percebe depois de morar um tempo aqui, (...) As
pessoas parecem que tem uma bondade natural, (...) ndo tem aquela necessidade de ser dar bem... se dar
melhor que os outros. Todo mundo se respeita, (...) tu vai perceber respeito aqui onde tu ta." (E7)

O Entrevistado 8 (E8), que nunca teve experiéncia internacional, acredita que os australianos s&o
parecidos com os brasileiros, em fungao do clima do pais.

"Acho que tem muito (...) a questéo climatica, em alguns pontos se parece muito com o do Brasil em certas
regides, um clima mais tropical, ahn...e eu acho que isso interfere no comportamento deles la. Uhm...acho que
é mais essa visdo que eu tenho assim mesmo." (E8)

Outro aspecto que apresentou diferenca entre as percepcoes dos entrevistados foi a maneira de fazer
negdcios. Rocha (2004) afirma que a maneira de fazer negdcios é uma caracteristica que também
define e faz parte do modelo mental dos individuos. O E7 destacou a postura relaxada dos australianos
e a baixa utilizagao de tecnologia na operacionalizagao dos processos:

‘isso até que é meio parecido. Que o Brasil ele é meio evoluido em relagédo a isso, (...) o jeito que a gente
trabalha nas empresas, operacionais é bem semelhantes com o daqui. Em fato, aqui em termos de tecnologia,
(..) € um pouco mais atrasado, por exemplo, varios acordos, contratos e coisas aqui, sdo feitos via fax ainda.
Enquanto que no Brasil todo ja é mais digital, mais automatizado, acho bem interessante até. Mas....é bem
isso...aqui o pessoal é bem relaxado, bem tranquilo, em termos de assinar contratos (...)" (E7)

J& o E8 acredita que o Brasil esteja atras daquilo que é desenvolvido na Austrdlia, contrariando o
destacado pelo E7:

‘néo sei se eles sdo estratégicos. Eu acho que o Brasil vai, (...) mais na carona, do que tdo consumindo, e af
esse... eles notam... percebem que um pais ta consumindo “tal coisa” eles vao seguir aquela tendéncia, eles
ndo tem uma percepgdo deles.” (E8)

A imagem que os estrangeiros tém dos brasileiros também configura importante aspecto da distancia
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psiquica, que segundo Rocha (2004), estad associada a provavel visao projetada de ‘como eles nos
veem”. Apos a realizagdo das entrevistas foi evidenciado que os entrevistados possuem diferentes
percepgdes a respeito da suposta imagem do Brasil na Austrélia. O E7 destacou o fato de o Brasil ser
visto como todos os pafses da América Latina, sem diferenciagdo, e também evidencia que o futebol
nao é importante na definigdo da nossa identidade:

"Primeiro que todos sdo negros ou morenos. Sequndo, que falamos espanhol e dangamos (...) salsa. (...) A
grande parte deles pensa que a América Latina é um todo (...). A gente pensa que no Brasil todo mundo sabe
que nds temos um time de futebol maravilhoso, (...) Mas a maioria daqui ndo é tao ligada em futebol, (...) Entao
o brasileiro chega pra ca todo feliz, achando que a Austrélia reconhece a gente por ter futebol, Havaianas e
essas coisas, e ndo é o caso." (E7)

Em contrapartida, o E8 acredita que os australianos tem uma imagem estereotipada do Brasil:

"A que todo mundo tem. (..) Carnaval, futebol, paisagens exoticas. Um pouco, de repente, ligado com a
criminalidade... Acho que é isso no geral, é essa a visdo que todo mundo tem do pars.” (E8)

Com relagéo ao coletivismo ou individualismo da sociedade, também foram encontradas diferengas
significativas de percepgao entre os dois entrevistados. O E7 destaca o individualismo brasileiro, e a
preocupacao dos australianos com o coletivo:

‘O Brasil é extremamente individualista. Muito, muito, muito individualista. Enquanto que aqui o pessoal é
muito mais ligado em relacdo ao grupo, ao todo, a sociedade. (...) o pessoal aqui na Australia tem muito, muito
mais uma nogéo de coletivismo do que o Brasil. Até...ndo da nem pra comparar." (E7)

O E8 acredita que o Brasil possui uma sociedade mais preocupada com o coletivo, e destaca a
colonizagao como um motivo para perceber o australiano como individualista:

"0 Brasil é mais coletivista, e a Australia eu vejo como um pais mais individualista. (...) eu acho que o brasileiro
ele é culturalmente mais afetivo do que (...) o australiano, mas ndo sei dizer assim com clareza por que. (...)
Eu acho até por questao de colonizagdo mesmo, né? O britanico...é né? E colénia britanica, né? (...) Eles séo
um pouquinho mais reservados.”

5.5. Holanda

Nas entrevistas realizadas sobre as percepgdes das diferencas entre Brasil e Holanda, muitos
elementos foram percebidos de forma semelhante, uma vez que o Entrevistado 10 (E10), que ndo possui
experiéncia no exterior, realizou associagdes que aproximaram-se com as percepgoes do Entrevistado
9 (E9), que morou 3 anos na Holanda.

A principal associagao realizada foi com o fato de a Holanda parecer um pais mais liberal em fungéo de
suas politicas publicas, como a legalizagao da maconha e das garotas de programa, e também por ser
um pais que recebe muitos turistas. Por isso, quando questionados sobre a maneira de ser e o contexto
da comunicagao formal e informal, as percepcdes foram semelhantes, ou seja, brasileiros e holandeses
parecem ser calorosos, informais e abertos.

‘Da pra dizer que o brasileiro é um pouco mais caloroso, mais informal mais, mais aberto assim. Mas o
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holandés também nao deixa muito pra tras assim, as pessoas podem ter a impressao “ai pais frio, as pessoas
sdo rudes e tal’, mas néo é, eles sdo bem abertos assim, por ser um povo europeu. (...) Eles ndo tem essa
coisa de preconceito, de xenofobismo eles sdo um pouco mais abertos assim, a novas culturas, a novas
pessoas, enfim”. (E9)

“Olha, os brasileiros eles sdo bem calorosos assim... Eles sao receptivos, até os comentarios que a gente
vé é que quanto a isso nao tem problema assim, o estrangeiro digamos se encontra aqui o brasileiro ele
consegue... (...) Com que essa pessoa sinta-se até em casa, sinta-se bem. (...) Bom a Holanda ela esta
acostumada a receber turistas, eu acredito que entao eles seja ja algo normal pra eles, e eles nao devam agir
de maneira fria!" (E10)

Em relacdo aos elementos cuja discrepancia foi mais aparente foram a expectativa do consumidor, o
controle das incertezas e ao individualismo e coletivismo da sociedade. De acordo com Rocha (2004),
a alguns paises tendem a ser mais exigentes quanto a qualidade do produto, servigo, ou entrega,
sendo um elemento importante a ser relevado nas negociagoes internacionais. No caso da Holanda, o
entrevistado que morou 3 anos no pais (E9) considera os consumidores holandeses exigente quanto a
qualidade do produto, enquanto o brasileiro apresenta mais impulsividade, priorizando muitas vezes o
preco ao invés da qualidade.

‘Acho que na Holanda eles ddo um pouco mais de énfase na qualidade do produto assim. Eles ndo saem
comprando qualquer coisa so porque ta barato, por exemplo, eles investem um pouco mais de tempo em
pesquisar marca, modelo, o que faz, o ndo faz e ai compram. Acho que o brasileiro nesse sentido é um pouco
mais impulsivo, (...), O brasileiro ndo tem muito essa cultura assim de pesquisar alguma coisa, que as vezes
tu paga mais um pouco mais caro mas sabe que a qualidade é bem melhor e vai durar mais tempo”. (E9)

Ja o entrevistado sem experiéncia internacional, E10, acredita que todos os consumidores sao
exigentes, afirmando que ndo ha diferenciagao da exigéncia do consumidor entre paises.

“Olha, eu até acho que aqui nés somos bem exigentes assim... Todos os consumidores visam qualidade
nos produtos, enfim. Isso nao deve ser diferente na Holanda ndo. Acho que isso em qualquer pais seria bem
semelhante, todos os consumidores buscam uma qualidade, sdo exigentes quanto a isso”.

A associacdo feita pelo E10 sobre a Holanda ser mais liberal em fungéo de suas politicas publicas, fez
com gue sua percepgao quanto ao controle das incertezas fosse muito diferente da percepgéo do E9,
que viveu no pais.

"Fu acredito que na Holanda também néo se tenha porque a gente pode novamente fazer a relagdo com esta
imagem de um pais liberal que eles tém. Entéo, se pensar nesse aspecto, a Holanda também nao teria um
controle ao risco, as incertezas”. (E10)

“Numa visdo mais geral assim politica, acho que a Holanda apesar de ter uma maquina publica bem eficiente,
eles gostam de discutir, rediscutir, pensar, repensar, planejar, bem em detalhes assim antes de tomar qualquer
decisdo, mas quando eles tomam a decisdo eles vao até o fim, eles fazem o trogo acontecer. (...) Entao,
comparado com o Brasil... (..) Também gostam de pensar e planejar e discutir as decisées, mas na hora
de executar as vezes tem uma certa lentiddo no processo, as vezes por falta de verba, enfim, as vezes € a
burocracia que é muito grande.” (E9)

Quando questionados sobre as diferengas percebidas no que diz respeito ao individualismo e ao
coletivismo, os entrevistados novamente tiveram opinides distintas. A opiniao do E9 vai ao encontro de
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Hofstede (1980), ao afirmar que o coletivismo é uma medida do quanto os membros de uma sociedade
sao responsaveis pelos que estao a sua volta.

“Eu acho que a Holanda tem uma consciéncia coletiva bem maior do que a do Brasil, assim, eles tem
consciéncia de que, se eu jogar um lixo no chdo, vai impactar outras pessoas, enfim nesse sentido eles séo
bem mais coletivos”. (E9)

“Eu acho que ambas as sociedades elas sdo mais assim coletivas. Porque certas caracteristicas me levam a
acreditar isso sobre a Holanda. E no pais, eu também vejo dessa maneira, nao vejo a nagao brasileira como
um pouco individualista." (E10)

5.6. China

As percepgOes dos entrevistados quanto a China também tiveram suas semelhangas e divergéncias.
De forma geral, um aspecto que contribuiu para que algumas percepgdes fossem semelhantes foi a
alta disseminagao do conhecimento sobre a China atualmente, pois é um pafs que chama muito a
atencdo da midia em geral e das pesquisas académicas, principalmente pelos resultados que vem
obtendo com o seu répido desenvolvimento econdmico.

Quando questionados sobre as diferencas percebidas quanto ao idioma, o Entrevistado 11 (E11), que
trabalhou por 1 ano na China, apresentou uma descrigao detalhada do aspectos em que o portugués e
o mandarim se diferenciam, enquanto o Entrevistado 12 (E12), que nunca saiu do Brasil, sabia dizer que
era diferente por nao ser uma lingua de origem latina.

"NGs brasileiros aqui, 0 nosso idioma tem 23 ou 24 letras no alfabeto. (...) Nessas 23 letras a gente consegue
formar o nosso alfabeto, vérias palavras, enfim. Na China hoje, usualmente, normalmente, (...) Vocé tem 10
mil caracteres e nesses 10 mil caracteres, cada caractere vocé pode falar de 4 maneiras diferentes, sdo 4 tons
diferentes. Entdo vocé imagina o quao complicado é o teu dia a dia num simples bom dia." (E11)

'Bom, a China eles falam mandarim, ne? E o mandarim, o chinés, tem mais outros idiomas, ne? (...) Eles
também falam muito inglés, ne? Mas ndo é o idioma oficial. (...) Bom, comegando que aqui a gente fala
apenas uma lingua, ne, que € o portugués(...) Eu percebo que é muito diferente, eu acho que tu ndo tem como
entender a lingua que eles falam Id, nao tem nenhuma semelhanca. Nao é uma lingua de origem latina, por
exemplo." (E12)

Atualmente, o Brasil vem buscando estreitar suas relagdes comerciais com a China por meio de
politicas governamentais que buscam estimular ndo apenas a importagao de produtos chineses, mas
principalmente a exportacdo de produtos brasileiros para a China. Neste contexto, a maneira de fazer
negoécios com a China tem sido bastante divulgada pela midia em fungao da sua atual relevancia.

Nas entrevistadas realizadas, perceberam-se muitas semelhangas quanto a percepgéo da maneira de
fazer negdcios com a China, sendo que o entrevistado sem experiéncia internacional cita a origem
do seu conhecimento sobre o assunto (revistas, jornais, noticias) que muito se assemelha com a
percepgao do entrevistado que trabalhou e participou de varias negociagées na China.

“Na China tem todo um floreio, vocé comega com uma janta, vocé vai, vocé conhece a empresa, vocé sai de
novo pra jantar, vocé troca muita idéia sobre muita coisa, eles te perguntam sobre muita coisa, coisas que nao
tem nada a ver com aquele negdcio em si, enfim, vocé acaba criando assim uma semana de negociagao, e as
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vezes passa essa semana e a negociagao ainda nao foi concretizada, porque o chinés ainda nao tem 100% de
seguranca que ele possa fazer negocio contigo ou ndo.” (E11)

“Eu liuma vez na revista Exame tinha uma reportagem inteira sobre isso que falava, que por exemplo ah pra ti
fechar negdcios com o chinés tu tinha que ter jantado com ele, almogado, ido em algum lugar (...) Participado
de algum momento fora desse momento reunido, (...) Aquela questéo de conhecer, ndo s6 a empresa que eles
estdo fechando negocio mas as pessoas em si. Por exemplo, eu chego la como gerente de uma empresa e
n&o vou sentar na mesa negociar e fechar negdcio e assinar com eles. N&o, eles vao querer me conhecer, qual
é a origem, qual a familia, como € que ela € como é que ela se relaciona pra depois eles pensar e ver se eles
véo querer fazer negocios comigo ou ndo." (E12).

Outroaspecto interessante nas entrevistas foram as percepgdes quanto ao individualismo e ao coletivismo
da sociedade. Enquanto o Entrevistado 11 percebe a sociedade chinesa como coletiva, mas em termos
de relagdes profissionais extremnamente individualista, o Entrevistado 12 percebe ao contrério, ou seja, vé
o chinés como um funcionario que sabe trabalhar melhor em equipe do que o brasileiro.

"A sociedade chinesa ela é bem coletiva, super coletiva. (...) S6 que dentro da empresa no dia a dia do trabalho
acontece o oposto. Eles sao bem individualistas. Eu durante todo tempo que eu tive I, eu nunca vi alguém
ajudar o outro. (...) No Brasil, vocé conseque trabalhar junto com o teu colega, vocé ndo tem medo de explicar
0s teus potenciais, (...) ou de dar uma dica, ou de colaborar com alguma coisa que vai ser boa pra empresa.
Eu acho que o brasileiro esta mais avangado nesta parte do que o chinés.” (E11)

"Pelo que eu sei da cultura chinesa, eles carregam muito essa questdo do, pelo menos em termos de
organizacdes. (...) Eles consideram muito a questéo do coletivismo. Do trabalhar, junto, do trabalho em equipe,
do vamos conquistar as coisas, (...) e por consequéncia o individuo ganha. O que ja no Brasil eu ja percebo
totalmente ao contrario. A questdo do individualismo vem em primeiro lugar, se pra mim esta bom, se eu
estou consequindo, que legal, a empresa vai consequir. (...) Parece que o coletivismo é deixado em sequndo
plano, isso em termos de empresa, que reflete em termos de sociedade.” (E12)

6. Consideracoes finais

Este trabalho buscou investigar como a experiéncia internacional interfere na percepgéo da distancia
psiquica entre o Brasil e outros seis paises: Mogambique, Colémbia, Estados Unidos da América,
Australia, Holanda e China. Para tanto, analisou-se as percepgdes de seis pessoas com experiéncia
internacional e seis pessoas sem experiéncia internacional, buscando identificar quais elementos do
construto obtiveram percepgdes convergentes e divergentes.

A partir dos resultados obtidos, foi possivel identificar como o individuo que ja viveu no exterior e o que
nunca saiu do pais percebe a distancia psiquica do Brasil em relagdo a outros paises, sendo notéria a
diferenca no detalhamento das informacdes do entrevistado com experiéncia internacional comparado
ao sem experiéncia. Os individuos que apenas viveram no Brasil realizam associagdes muitas vezes
equivocadas e que comprometem suas percepgdes em relagdo a um pais.

Nesse sentido de diferencas culturais entre paises, é importante lembrar que as empresas tendem a
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optar por expandir seus negdécios para mercados estrangeiros de acordo com sua proximidade psiquica
com o mercado doméstico (JOHANSON; VAHLNE, 1977). Todavia, os gestores responsaveis por tomar
esta decis&o sao influenciados pela sua percepgdo do quanto este mercado estrangeiro se aproxima
do mercado de origem (DOW, 2000), e esta percepgao pode ser influenciada pelas experiéncias
acumuladas do individuo. Por isso, conclui-se, a partir das entrevistas realizadas, que a experiéncia
internacional pode interferir na percepgao da distancia psiquica entre paises.

Além da comparagao das percepgbes da distancia psiquica entre paises, esta pesquisa também
contribuiu para melhor entender quais caracteristicas das varidveis dos modelos tedricos sao
relevantes no momento de diferenciar um pais de outro. Ao realizar a codificagao das entrevistas, foi
possivel identificar que aspectos s&o percebidos para analisar as diferengas entre a varidvel “idioma’,
por exemplo. No modelo de Rocha (2004), foi identificado que o idioma é uma importante variavel no
construto da distancia psiquica. Porém, nao se sabe quais caracteristicas da variavel foram levadas em
consideracdo na percepgao da distancia psiquica. Por meio das entrevistadas realizadas, foi possivel
identificar que a gramatica, a abrangéncia da lingua (o quanto a lingua falada em tal pais também
é falada em outros pafses), e as variagdes da lingua (dialetos) foram levadas em consideragao para
diferenciar a lingua portuguesa da inglesa, por exemplo.

Devido a natureza qualitativa do estudo e as limitagdes referentes ao nimero de entrevistados, assim
como a outras limitagbes decorrentes do método utilizado, ndo é possivel chegar a generalizagoes
sobre a quest&o central do estudo, ou seja, como a experiéncia internacional interfere na percepgéo da
distancia psiquica. No entanto, os resultados obtidos fornecem indicios interessantes de individuos com
e sem experiéncia internacional mobilizam alguns elementos perceptuais para pensar as diferengas
entre o Brasil e outros pafses.

Como sugestao para estudos futuros, propde-se desenvolver uma pesquisa quantitativa cujo objetivo
consiste em avaliar, conforme a escala proposta por Leite (1981), a percepgao da distancia psiquica em
uma escalade 1 a7, sendo T muito semelhante e 7 muito diferente, buscando comprovar as diferengas
na percepgao da distancia psiquica do Brasil e outros paises, novamente dividindo a amostra em
individuos com experiéncia internacional e individuos que nunca sairam do Brasil.
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1. Introduccién

Las empresas en los diferentes sectores del mundo han implementado la TQM como un enfoque
de gestion puesto que, si se implementa de manera efectiva, puede fortalecer su posicion
competitiva; adaptarse al mercado cambiante; lograr mayor productividad; brindar una mejor
imagen al mercado; disminuir los excesos, desperdicios y los defectos; mejorar la administracion;
obtener mayor rentabilidad; mejorar la satisfaccion, lealtad y retencién del cliente; incrementar la
estabilidad laboral, entre otros (Westcott, 2013). Algunas investigaciones (Escanciano, Fernandez,
& Vasquez, 2003; Marin & Gimeno, 2009, etc.) sefialan que la certificacion ISO 9001 tiene efectos
positivos sobre la implementacion de la TQM. En la presente investigacion se busca comparar si
existen diferencias significativas en las empresas colombianas certificadas con aquellas que no lo
estan y analizar si la certificacion ISO 9001 impacta en los factores de éxito de la TQM.

Este estudio toma como referencia la metodologia utilizada por Benzaquen (2013) a fin de describir
el nivel de calidad en las empresas peruanas con respecto a los nueve factores de TQM estudiados.
Sin embargo, en el presente articulo la estructuracion del modelo base se ha modificado en tres
factores: disefio del producto, gestion de los proveedores y planeamiento de la calidad.

2. Revisidon de la Literatura

2.1. Calidad

Para definir el concepto de calidad intervienen diversos aspectos que se deben tomar en consideracion,
puesto que dicha nocién ha tenido una evolucion significativa a través del tiempo. La organizacion
Internacional de Normalizacion (ISO) en la Norma Internacional ISO 9000:2005 define el concepto de
calidad como “el grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los requisitos”.

En la actualidad, el concepto de calidad esta relacionado con el producto y la satisfaccion del
cliente, en ese sentido, la norma ISO 9000 sefala que calidad es el grado en que el conjunto
de caracteristicas inherentes (proceso, producto o sistema) de una entidad cumple con los
requisitos o necesidades establecidas e implicitas (ISO, 2005). Como consecuencia de esto
aparece el enfoque de la TQM. El concepto de Administracion de la Calidad Total engloba todos
los procesos de la organizacion y a todas las personas que la componen para tratar de obtener
una mejora continua que conlleve a la satisfaccion del cliente (Miranda & Chamorro, 2007).

2.2. Administracién de la Calidad Total (TQM)

La Administracion de la Calidad Total (TQM) es un concepto que surge a principios de los afios
80 a partir del trabajo de Deming, el padre de la TQM (D'Alessio, 2012).

AUln no se tiene un consenso sobre una definicion para la TQM, pero existen diversas propuestas
acerca de los factores de la calidad y excelencia que las organizaciones deben aplicar. Por
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ejemplo, Saraph et al. (1989) consideran que para lograr la TQM se deben cumplir siete factores de
éxito: liderazgo de la alta direccion; desempefo del departamento de calidad; entrenamiento; disefo
del producto; gestion de procesos; datos sobre calidad; y relaciones con empleados. Asimismo, Black
y Porter (1995, 1996) proponen los siguientes ocho factores para lograr la TQM: cultura de calidad
corporativa; planificacion operativa de la calidad; relaciones con suministradores; sistemas de medicién
para la mejora en calidad; gestion de personas y clientes; gestion de las relaciones externas; estructuras
de trabajo en equipo; gestion estratégica de la calidad; orientacion a la satisfaccion del cliente; y
comunicacion de informacion para la mejora. Zhang et al. (2000) sostiene que los instrumentos de
evaluacion para indexar la gestion de la calidad son once: liderazgo; gestion y politica de calidad,;
declaracion del plan y de la vision; evaluacion; control y mejora del proceso; disefio del producto;
mejora del sistema de calidad; procedimientos de participacion de los trabajadores; reconocimiento y
recompensa; educacién y capacitacion; y enfoque en el cliente. Sun (2000) propone ocho factores para
lograr la TQM: liderazgo; proceso; proveedores; estrategia; recursos humanos; enfoque en el cliente;
informacion; y resultados empresariales.

La TQM se ha convertido en una estrategia interna que las organizaciones utilizan para obtener mejoras
en sus procesos a través de la reduccion de pérdidas y costos, mejoras de procedimientos internos,
atencion oportuna y eficiencia de clientes y proveedores, asi como optimos tiempos de entrega y de
servicio postventa. Su adopcién implica inversion, cambios organizacionales y un periodo de tiempo
que permita asimilar los cambios. La alta gerencia debe asegurar la comprension de las ventajas en la
organizacion y ejercer liderazgo durante el proceso, puesto que estos son prerrequisitos para acceder a
los beneficios de la TQM (Santos & Alvarez, 2007).

Investigaciones recientes (Jiménez, D. et al,, 2015; Suarez, M. F, Ablanedo, J. H., 2014; Altayeb, M.,
Bashir, M., 2014) muestran que la TQM estd estrechamente relacionada con un efecto positivo del
sistema de calidad total en el rendimiento.

2.3. Norma ISO

Las normas internacionales de gestion empresarial se han incrementado de manera considerable y la
mas implementada es la Norma ISO 9000 emitida por la Organizacion Internacional de Normalizacion
(ISO) (Casadesus et. al., 2005; Organizacion Internacional de Normalizacion, 2012).

La norma ISO 9000:2005 esta basada en el concepto de modelo de proceso y se sustenta en ocho
principios gerenciales de calidad vigentes: enfoque en el cliente; liderazgo; involucramiento del personal;
enfoque de procesos; enfoque de sistemas para la administracion; mejora continua; enfoque basado en
hechos; y relaciones de beneficio mutuo con el proveedor. Estos principios constituyen el fundamento
de la familia de normas del sistema de gestion de calidad ISO 9000 (Organizacion Internacional de
Normalizacién, 2005). Por otro lado, la norma ISO 90071 versién 2008 es el estandar requerido para
evaluar la capacidad de cumplir con las especificaciones de los clientes y los lineamientos regulatorios.
Asimismo, promueve la adopcién de un sistema de gestion de calidad basado en procesos cuyo
enfoque esta determinado por el cumplimiento de los requerimientos del cliente. Se puede emplear
cuando una organizacion necesite demostrar su capacidad para proporcionar regularmente productos
que satisfagan los requisitos del cliente, los requisitos legales. Es el Unico estandar de la familia 1ISO
9001 para el que se puede solicitar la certificacién de una tercera parte. Esta norma busca especificar
los requisitos para un sistema de gestion de la calidad cuando una organizacion necesita demostrar
su capacidad para proporcionar un producto que satisfaga los requisitos del cliente y aumentar la
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satisfaccion del cliente con la aplicacion eficaz del sistema, los procesos para la mejora continua
y asegura la conformidad de los requisitos del cliente y de ley aplicables al producto (Organizacion
Internacional de Normalizacién, 2008).

2.4. Relacién entre la certificacién ISO 9000 y la implementacion de la TQM

Se han realizado diversos estudios que cuestionan los beneficios de la norma ISO 9000. Existen
diversas criticas y cuestionamientos a esta norma. Por ejemplo, Seddon (2000) indico que es dificil
hallar empresas en las que existan mejoras fehacientes en sus rendimientos empresariales producto
de haber implementado la ISO 9000. Segun el autor, esto ocurre debido a que la ISO 9000 no tiene
relacion con las concepciones de calidad de Deming (1986), Juran (1988) y Crosby (1979). Asimismo,
argumento que las empresas buscan la certificacion ISO 9001 debido a que estéan sometidas al mandato
de los clientes, puesto que si no cuentan con esta certificacion los clientes no acceden a la compra.

Entre los estudios acerca de la relacion y efectos de la norma en la implementacién de la TQM con
resultados negativos se tiene a Terziovski et al. (1997), quienes realizaron una investigacion con
empresas del sector manufactura y se basaron en hallar la diferencia que existe entre las empresas
certificadas con ISO 9000 y las que no lo tienen, asi como la relacion entre estas circunstancias y
la existencia de un sistema de TQM. Para esto, los autores estudiaron un total de 858 empresas en
Australia y Nueva Zelandia. Los resultados evidenciaron la débil influencia de la certificacion 1SO en
la mejora de los estados financieros para aquellas empresas en las que no se desarrollé un programa
de TQM. Garcia Miranda (2007) en un estudio acerca de la opinion de las empresas espafiolas sobre
la 1ISO 9000, afirmé que a pesar de que muchas empresas tienen presente la mejora continua, cuando
entran en un proceso de certificacion de calidad existen muchas més empresas que, una vez obtenido
el certificado, orientan sus recursos a mantenerlo y pierden el objetivo principal de calidad. Esto
ocurre porque no se sienten satisfechos con los resultados de la certificacion y, en consecuencia,
pierden el interés en sequir profundizando el concepto. Romero y Serpell (2007) en su investigacion
intentaron determinar el impacto real de las empresas chilenas constructoras certificadas con ISO
9001 en el desempefio del cumplimiento de los principios de los Sistemas de Gestién de la Calidad
(SGC). Los resultados indicaron que las empresas cumplen parcialmente los principios de un SGC
propuestos por la ISO 9001:2000 a pesar de estar certificadas, por ende, no se refleja en su totalidad
el incremento de la calidad que ofrecen en el cliente final. Finalmente, Martinez-Costa et al. (2009)
realizaron un estudio que reveld que las empresas certificadas con la norma ISO 9001 no obtuvieron
resultados significativamente mejores que aquellas organizaciones que no estaban certificadas. En
esta investigacion se analizd 713 empresas espafiolas y se concluyé que la certificacion 1SO 9001
no produce mejoras relevantes en lo que compete a nueve factores que miden el desempefio de las
empresas. Estos son los siguientes: costos de produccion; rapidez y entrega; flexibilidad para cambiar
el volumen de produccién y adaptacion de stocks; tiempo de ciclo; calidad interna; calidad externa;
satisfaccion del consumidor; cuota de mercado; y satisfaccion de los empleados.

Entre las investigaciones que concluyen que existe una relacion positiva entre la certificacion ISO y la
implementacion de la TQM se tiene un estudio realizado en la industria griega que indica que un primer
paso hacia la calidad total lo constituye la norma ISO 9000, puesto que ofrece una mejora significativa
en la cultura y compromiso de calidad y a su vez ofrece beneficios en la organizacion (Gotzmani &
Tsiotras, 2001). Asimismo, Escanciano, Fernadndez y Vasquez (2003) realizaron un estudio con 749
empresas espafiolas de manufactura y servicios que cuentan con certificacion ISO 9000. Se demostré
que el 80% de estas empresas presentan actividades encaminadas a la TQM, puesto que la certificacion

GCG GEORGETOWN UNIVERSITY - UNIVERSIA SEPTIEMBRE - DICIEMBRE 2015 VOL.9 NUM.3 ISSN: 1988-7116

pp: 107-128




Jorce BenzaqQueNn-DE Las Casas v Jorge CONVERS-SorzA

ISO 9000 propicia la realizacion de acciones mas avanzadas de mejora continua. Han et al. (2007)
investigaron las empresas de manufactura certificadas con ISO 9000 en Estados Unidos y concluyeron
gue existe una relacion significativa y positiva entre la certificacion y las practicas de TQM, resultando
un aumento del rendimiento en las empresas en todos los factores de TQM y en la competitividad de la
organizacion, la que a su vez incrementa la satisfaccion del cliente. Marin y Gimeno (2009) estudiaron el
nivel de implementacion de las practicas de TQM vy el nivel de resultados empresariales como factores
que caracterizan a las empresas certificadas con ISO 9000 en el sector de la industria de muebles en
Espafia. Se realizé una investigacion con 515 empresas entre los aflos 2003 y 2005, cuya muestra
ascendio a 130 empresas (certificadas y no certificadas). Los resultados no permitieron realizar alguna
afirmacioén acerca de que la certificacion afecte el grado de implantaciéon de practicas para reducir
actividades que no afiaden valor en el proceso de produccion. Sin embargo, si pudo establecer que
existe un efecto significativo sobre el grado de implantacion medio del resto de requisitos de TQM.

De forma mas reciente, Sitkiy Aslan (2012) en su estudio en empresas pequefias y medianas en Turquia,
encontraron que las empresas certificadas con ISO 9001 tuvieron un mayor nimero de practicas de
TQM que las empresas sin certificacion.

Benzaquen (2014) realizé un estudio para describir el nivel de calidad en las empresas peruanas con respecto
a nueve factores de TQM y para observar las diferencias considerando si estan certificadas con ISO 90010
no. En esta investigacion se concluyd que las empresas peruanas con certificacion ISO 9001 tienen un
mejor desempefio en los nueve factores analizados en comparacion con aquellas que no estan certificadas.

Finalmente, cabe indicar que estudios (Gotzmani & Tsiotras, 2007; Escanciano, Fernandez & Vasquez,
2003; Han et al., 2007; Marin & Gimeno, 2009; Sitki & Aslan, 2012) concluyen que las empresas que
implementan la TQM son mas eficientes, pero también hay estudios con resultados inconclusos
(Garcia-Miranda, 2001; Romero & Serpell, 2007; Martinez-Costa et al., 2009), lo que conlleva a realizar
una linea de investigacion mas profunda acerca del tema.

3. Calidad en Colombia

En Colombia, el articulo 78 de la Constitucion Politica sefala: “La ley regulard el control de calidad de bi-
enes y servicios ofrecidos y prestados a la comunidad” (Constitucién Politica de Colombia, 1991) insti-
tuyendo la gestién de la calidad como prioridad en las empresas colombianas. La gestién de la calidad
en Colombia se inicia con la creacion del Instituto Colombiano de Normas Técnicas (ICONTEC) el 10
de mayo de 1963. Este organismo esta afiliado a la Organizacion Internacional para la Estandarizacién
(ISO) y a la Comision Panamericana de Normas Técnicas (COPANT) y tiene como objetivos: apoyar a las
empresas en temas de calidad; crear normas técnicas; certificar empresas y actividades profesionales.
El grupo de empresarios y directivos gremiales que lideré esta iniciativa consideraba que las normas
técnicas permitirian mejorar la productividad y competitividad de la industria nacional.

En 1964, el Decreto N° 767 otorgd a ICONTEC el caracter de Organismo Asesor y Coordinador en Nor-
malizacion. En 1984, y luego de conformar mas de 12 comités técnicos y elaborar varias normas, el go-
bierno colombiano dicté el Decreto N° 2746, conocido como el “Nuevo Estatuto de Normas y Calidades”,
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que reconoce al ICONTEC como Organismo Nacional de Normalizacién (ONN). Con esta decision no
solo se reconoce la relevancia del trabajo de ICONTEC, sino que se le atribuyen funciones relacionadas
con la calidad (ICONTEC, 2014).

El modelo de desarrollo econémico en Colombia ha experimentado un periodo de restructuracion a
partir de los aflos 1990 y 1991, puesto que se realizaron acuerdos de integracién comercial, se efectud
la privatizacion de servicios y empresas estatales y se otorgd un acceso directo para la inversion ex-
tranjera. (Garay, 1998).

Posteriormente, en agosto de 1997, ICONTEC fue acreditado por la DAR/TGA, que es el sistema aleman
de acreditacion para la certificacion de sistemas de calidad basadas en las NTC ISO 9000 (ICONTEC,
2074). De esta forma, ICONTEC entra al mundo de los sistemas de gestion de la calidad para apoyar uno
de los retos mas importantes de las empresas, luego de la apertura econémica iniciada en 1990 por el
expresidente Virgilio Barco e impulsada por su sucesor el presidente César Gaviria: competir en calidad
con empresas de casi todo el mundo. Sin embargo, fue recién en 2002 que el presidente Alvaro Uribe
Vélez decide iniciar procesos de implementacion del Sistema de Gestidn de la Calidad y desarrollar una
estrategia de largo plazo para que mas 80% de las empresas exportadoras logren obtener la certificacion
ISO 9001, antes del 2019, fecha del bicentenario de la independencia de Colombia (CNP, 2006).

Asimismo, en el documento del Consejo Nacional de Politica Econdmica y Social (CONPES) N° 3446
“Lineamientos para una politica nacional de la calidad” se establecen las especificaciones que se con-
vierten en una politica de Estado orientada a incrementar la competitividad de las empresas en Co-
lombia y a mejorar las actividades de regulacién, control y vigilancia. En este documento también se
identifican los organismos que emiten la certificacion, los organismos de inspeccion y los laboratorios
acreditados. (CONPES, 2006).

En cuanto a la certificacion ISO 9001, Colombia es el segundo pafs latinoamericano con mas empresas
certificadas, después de Brasil, segun la informacién de la ISO Survey (2013). Dentro de las empre-
sas certificadas se encuentran empresas privadas y publicas. Es importante mencionar que, en el afo
2003, el gobierno colombiano aprobd la ley N° 872 que exigia a las entidades del sector publico establ-
ecer un sistema de Gestion de Calidad. Sin embargo, posteriormente y mediante el Decreto N° 2375 de
2006, se elimina la obligatoriedad y deja la certificacion como opcional.

La Figura 1 presenta la evolucion del nimero de empresas certificadas en Colombia desde 1993 hasta 2013.

Figura 1: Evolucién de empresas con certificacion 1ISO 9001 en Colombia
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Como se indica en la Figura 1, el crecimiento ha sido escalonado y sostenido a diferencia de otros
paises como Peru y Chile que han presentado altibajos. En el aho 2001, 1,117 empresas obtuvieron el
certificado 1ISO 90071. Asimismo, el nimero de empresas certificadas en 2004 fueron 4,120. En el afo
2007, las empresas con certificado 1ISO 9001 siguieron aumentando y sumaron 7,033. Finalmente, en
2013 el numero incrementd de manera significativa a 13,393 empresas certificadas con 1SO 9001,
de las cuales, el sector manufactura lidera el nimero de empresas certificadas con 1,686, sigue el
sector logfstica (trasporte) con 1,199 empresas. El sector de educacion en 2013 tuvo 1,147 empresas
que obtuvieron la certificacion ISO 9001, mientras que 769 empresas del sector reparaciones lograron
certificarse (ISO Survey, 2013).

En Colombia, el Centro Nacional de Productividad (2006) realizd un estudio que tuvo como objetivo
determinar el impacto de la implementacion de los Sistemas de Gestion de la Calidad en las empresas
certificadas por ICONTEC en Colombia y otros organismos de certificacion durante el periodo de 2000
a 2005. Este estudio consideré ocho principios: orientacion al cliente, liderazgo, participacion del
personal, enfoque de procesos, enfoque de sistema para la gestién, mejora continua, hechos y datos
para la toma de decisiones, y relaciones con los proveedores. El estudio concluyé que los mayores
niveles de desarrollo en la aplicacion de los principios se encuentran en enfoque al cliente, enfoque de
sistema para la gestion y liderazgo. Asimismo, el 95% de los empresarios indico que la certificacion ha
sido positiva para sus empresas. Menos del 1% expresd que el impacto de la certificacion fue negativo.

4. Metodologia

En la investigacion se analiza el impacto de la certificacion ISO 9001 en la TQM. Se compararan nueve
factores del TQM entre empresas certificadas y aquellas empresas que no poseen la certificacion.
Los factores de TQM analizados son los siguientes: (a) Liderazgo; (b) Planeamiento de la calidad; (c)
Auditoria y evaluacién de la calidad; (d) Disefio del producto; (e) Gestion de la calidad del proveedor;
(f) Control y mejoramiento del proceso; (g) Educacion y entrenamiento; (h) Circulos de la calidad; e (i)
Enfoque hacia la satisfaccion del cliente, de acuerdo al instrumento detallado en el Apéndice A. Del
modelo de Benzaquen (2013) se ha modificado los siguientes factores: Planeamiento de la calidad,
disefio del producto y evaluacion del proveedor. Cada uno de estos factores incluye variables que
consideran de tres a cinco preguntas (Apéndice B).

En la Figura 2 se muestran los factores agrupados en los cuatro bloques principales de la organizacion.

En este estudio se quiere identificar si las empresas colombianas con certificacion ISO 9001 tienen un
mayor nivel de calidad comparado con aquellas que no estan certificadas y asi revalidar si existe un
impacto positivo de una certificacion ISO 9001 en el nivel de calidad de una empresa. También se desea
verificar si existe una relacion entre los factores de TQM considerados en el estudio y los principios de
la norma ISO 9000:2005.
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Figura 2: Modelo de Nueve Factores de TQM en la Empresa
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5. La Muestra

El cuestionario final tiene 35 preguntas acerca de la implementacion de la TQM en las empresas nacio-
nales e internacionales que estan constituidas en Colombia. Se administraron las encuestas a 6,000
empresas de las cuales se recibié respuesta efectiva de 5,124 empresas en territorio colombiano. Esta
poblacion se obtuvo mediante la Camara de Comercio de Bogota y la revista Nota Econémica, y se
generd un subconjunto de registros de los sectores o subsectores. Los criterios de seleccién incluyeron
ubicacion geografica, periodo de establecimiento, tipo de empresa segun sus operaciones productivas
y nimero de personas empleadas. Las empresas son de bienesy servicios. Todas son sociedades con
fines de lucro. La poblacion no incluye empresas publicas ni oficiales.

La obtencion del tamafio de la muestra se realizé en base a la poblacidon mencionada con un intervalo
de conflanza de 95% y un margen de error permitido del 7%, que nos da un total de 189 empresas. La
seleccién de la muestra se llevé a cabo usando un muestreo probabilistico aleatorio y para calcular el
tamafio de la muestra se considero la siguiente formula:

N (cx0.5)?
1+ (e?2x (N —1))

n

n = 188.5279 = 189
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Donde:

n: Tamano de la muestra;

N: Tamafio de la poblacion (5,124 empresas);

_c: Valor correspondiente a la distribucion de Gauss (1.96 para un intervalo de conflanza de 95%); y
e: Margen de error permitido (7%).

El cuestionario se realizé en el Ultimo trimestre del aflo 2014 y se obtuvieron 207 respuestas utilizables.
De la muestra, el 59% posee certificacion ISO 9001 (123 empresas), mientras que el 41% restante (84

empresas) no estan certificadas. El perfil del informante se describe en la Tabla 1.

Tabla 1: Descripcion de empresas participantes en la muestra

Descripcion EDAYLE
Total

Total de empresas (NUmero de empresas) 207 (100%)
Empresas de Bienestar: salud, educacion y asesoria 31 (14.98%)
Empresas de Conversion: extraccion, transformacion y reduccion 11 (5.31%)
Empresas de Logistica: almacenamiento, transporte, comercio 73 (35.27%)
Empresas de Manufactura: construccion, fabricacion y ensamblaje 74 (35.75%)
Empresas de Reparaciones: reconstruccion, renovacion y restauracion 2(0.97%)
Empresas de Seguridad: proteccién, financiamiento, defensa y orden 13(6.28%)
Otras 3(1.45%)
Tamaiio de empresa (Por nimero de trabajadores)
Empresa grande (201 a mas) 72 (34.78%)
Empresa mediana (51-200) 71 (34.30%)
Empresa pequefia (11-50) 53 (25.60%)
Microempresa (1-10) 11 (5.31%)
Tiempo de Fundacion:
Mas de 20 afios 139 (67.15%)
16 a 20 afos 22 (10.63%)
11 a 15 afios 26 (12.56%)
6a 10 aflos 16 (7.73%)
0 a5 afios 4(1.93%)
Persona que contesto:
Miembro de Directorio 10 (4.83%)
Presidente o Gerente General 87 (42.03%)
Gerente de Area o Jefe de Departamento 84 (40.58%)
Otro 26 (12.56%)
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De las 207 empresas encuestadas, 147 son de manufactura y logistica. De esas 147, el 60.5% cuentan
con certificacion ISO 90071. Asimismo, del total de empresas encuestadas, 143 son empresas grandes
y mediana, de las cuales el 65.7% estan certificadas. Finalmente, son 161 las empresas con mas de 16
anos de funcionamiento en el mercado, de las cuales solo el 63.3% cuentan con ISO 9001.

Cabe indicar que en bienes, las empresas de manufactura incluyen construccion, fabricacion y ensam-
blaje, estas son 74, lo que equivale al 35% de la muestra. De estas, el 78% de la muestra son medianas
y grandes empresas. Por otro lado, en servicios, las empresas de logistica en las cuales se incluye el
almacenamiento, transporte y comercial, son 73, esto representa el 35% de la muestra. De estas, son
empresas medianas y grandes el 55%. Considerando a las empresas de manufactura y logistica, que
son el 70 % de la muestra aproximadamente, el 50% son empresas grandes y medianas en el estudio.

Se analizé las preguntas del cuestionario calculando el Alfa de Cronbach para medir la confiabilidad
asociada a la relacion entre las preguntas y los factores evaluados. George y Mallery (2003) indicaron
los siguientes rangos para evaluar el valor del alfa de Cronbach: ">0.9 Excelente; >0.8 Bueno; >0.7 Acep-
table; >0.6 Cuestionable; >0.5 Pobre; y <0.5 Inaceptable”. La Tabla 2 muestra que, en este estudio, en
todos los factores se obtuvo un valor mayor a 0.8, el cual es bueno. Cabe sefialar que el correlativo de
las preguntas no guarda el orden consecutivo de los factores que se midieron.

Tabla 2: Resultados del Alpha de Cronbach

EActon Alpha de Cronbach Preg'\t:ntas

Liderazgo 0,919 5
Planeamiento de la Calidad 0873

Auditoria y Evaluacion de la Calidad 0813 3
Disefio del Producto 0900 3
Gestion de la Calidad del Proveedor 0,847 4
Control y Mejoramiento del Proceso 0,846 5
Educacion y Entrenamiento 0,899 4
Circulos de la Calidad 0,890 4
Enfoque hacia la Satisfaccién del Cliente 0,843 4
Escala Total 0,979 35
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6. Analisis de los Resultados

Los resultados obtenidos en relacion a los factores de la calidad total se detallan en el Apéndice C. Se
hallé que el promedio en todos los factores 3.47 en las empresas sin ISO 9001 y 3.96 para las empresas
con ISO 9001. Esto muestra una tendencia hacia la implementacion de practicas de calidad por parte
de las empresas en Colombia, quizas influenciada por las exigencias de calidad en el mercado nacional
e internacional e impulsada por una politica de Estado orientada a mejorar la competitividad y producti-
vidad de las empresas a través de la regulacion en la calidad, todo ello en el marco de la apertura econo-
mica iniciada en el pais desde 1990. La Figura 3 muestra el comparativo de los resultados obtenidos
por factores de las empresas certificadas y no certificadas con ISO 9001. Las empresas certificadas
obtienen mayor valor que las que no lo estan en todos los factores. Se puede apreciar que en ambos
casos (empresas certificadas y empresas sin certificacion) el factor “Liderazgo” tiene el promedio mas
alto y el factor “Circulos de la Calidad” tiene el promedio mas bajo.

Figura 3: Comparacién de Factores en Empresas con y sin certificacion ISO 9001 en el 2014
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Se analizé la distribucion de la muestra a fin de decidir el uso de pruebas paramétricas o no paramé-
tricas para el estudio. Para ello se aplicé la prueba de Kolgorov-Smirnoy, la cual determind la no nor-
malidad de la distribucién muestral. Los resultados se muestran en el Apéndice D. Con la finalidad de
determinary comparar la heterogeneidad de las calificaciones de cada uno de los factores en empresas
certificadas con ISO 9001 respecto a las no certificadas y analizar si existen diferencias significativas
en el desempefio en los nueve factores estudiados, se utilizé la prueba de U de Mann Whitney para
muestras independientes. En el Apéndice E también se encuentran los resultados obtenidos, eviden-
ciando si existe 0 no un impacto en la certificacion de las empresas en Colombia en la implementacion
dela TQM.
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En cuanto al Bloque de Alta Gerencia tenemos cuatro factores. A través de la muestra observamos que
el promedio obtenido por el factor Liderazgo (X,) ha sido el mayor de los nueve factores estudiados
(4.03). La diferencia en los valores obtenidos entre empresas con ISO y empresas sin I1SO es signifi-
cativa en todas las variables del factor; esto puede explicarse por la participacion activa de los lideres
de las organizaciones en la implementacion de procesos de gestion calidad, motivando al personal,
fomentando su colaboracién en estos procesos y asignando los recursos para el logro de los objetivos
empresariales. Este factor se relaciona con el principio de la Norma I1SO 9000:2005, “Liderazgo”’, que
indica el establecimiento de la unidad de propésito y la orientacién de la organizacion desde los lideres.
Este factor obtiene los valores mas altos, lo cual indica la importancia de la alta gerencia dentro de una
organizacion y la percepcion de que busca el éxito a largo plazo.

En la muestra, respecto al factor Planeamiento de Calidad (X,) las empresas con certificacion ISO 9001
poseen un promedio significativamente superior a las empresas sin la certificacion en todas las va-
riables del factor. Este resultado se debe a que la norma ISO 9001 exige el planeamiento de politicas,
objetivos y planes de calidad en una organizacion, asi como el involucramiento de todo el personal en
los mismos, favoreciendo la percepcién de los colaboradores acerca de la calidad en su organizacion.
Este factor estd relacionado con el principio de la calidad “Enfoque de Sistema para la Gestion” de la
norma ISO 9000:2005, que recomienda identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados
como un sistema, lo cual mejorara la eficacia y eficiencia de una organizacion en el logro de sus obje-
tivos. Segun la percepcion de los encuestados de las empresas con certificacion ISO, su organizacién
tiene metas especificas y detalladas en cuanto a calidad, ademas, presta atencion al cumplimiento de
las normas relacionadas a ella. En las empresas sin certificacion la percepcion de estas caracteristicas
dentro de la organizacion es significativamente menor, evidenciando la importancia de la implementa-
cion de la norma en el planeamiento de la calidad.

A través de la muestra observamos, en el factor Auditoria y Evaluacion de la Calidad (Xg), se obtuvo una
calificacion de 3.96 en las empresas con certificacion 1SO, en comparacion a un 3.56 de las empresas
sin esta certificacion. Esta diferencia es significativa y se debe a que la auditoria y la evaluacién regular
de las politicas y planes de calidad son requerimientos de la certificacion y se realizan constantemente,
elevando la percepcion de evaluacion y auditoria en la organizacion. Sin embargo, en la variable relacio-
nada a la utilizacion del benchmarking en la empresa no se encuentra una diferencia significativa entre
los resultados de ambos grupos, lo que indica que la percepcion de la utilizacion de esta herramienta es
indistinta a la certificacion ISO 90071 en la empresa. Este factor se relaciona con el principio de “Enfoque
basado en hechos para la toma de decisiones” al establecer indicadores de calidad para la evaluacion
y auditoria.

En el factor Disefio del Producto (X,), el grupo de empresas con certificacion ISO 9001 posee un pro-
medio significativamente superior en comparacion a las empresas no certificadas, debido a que la
norma ISO considera los requerimientos del cliente para el proceso de disefio y desarrollo del producto,
proceso que requiere planeamiento para su éxito. Eso explica la diferencia entre ambos grupos en
relacion al uso de un método para desarrollar el disefio del producto. Sin embargo, en la variable de los
requerimientos del cliente no se encontraron diferencias significativas, lo que indica que la percepcion
en esta variable es considerada importante por las empresas con la certificacion 1ISO 9001 vy las que
no la tienen. Este factor se relaciona con el principio de “Enfoque al cliente”, debido a que evalia en qué
medida las organizaciones consideran las necesidades del cliente y las integra en su produccion.

En el Bloque del Proveedor tenemos segun la muestra, en el factor Gestion y Calidad del Proveedor (X)),
existe en todas sus variables una diferencia significativa entre los valores obtenidos en este factor por
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empresas con ISO 9001 con respecto a las que no la tienen. Esto se puede explicar porque la norma
recomienda establecer relaciones de cooperacion a largo plazo entre la organizacion y los proveedores,
gestionar el control de calidad en los productos suministrados por los proveedores y recoger informa-
cion acerca de su desempefio en calidad. Este factor se relaciona con el principio "Relaciones mutua-
mente beneficiosas con el proveedor” de la norma ISO 9000:2005, que establece la interdependencia
entre proveedores y organizaciones, fomentando relaciones beneficiosas para ambos lados. Asimismo,
Colombia forma parte de una economia globalizada que ha suscrito varios Tratados de Libre Comer-
cio y existe una tendencia a conformar redes de valor, donde la relacién con los proveedores adquiere
mayor importancia. Las empresas certificadas con ISO 9001 son percibidas como mejores gestores de
sus relaciones con los proveedores respecto a las que no lo estan, aumentado de esta forma su compe-
titividad y extendiendo o trascendiendo su sistema de gestion de la calidad hacia organizaciones exter-
nas. Esta percepcion es beneficiosa, tanto dentro como de la organizacion como fuera de la misma.

En el Bloque de Gestion de Procesos, en el factor Control y Mejoramiento del Proceso (X,) se observa,
en la muestra, que las empresas con certificacion ISO 9001 poseen un promedio superior en compara-
cion a las empresas no certificadas. Este puntaje se explica porque la norma ISO promueve la adopcién
del enfoque de procesos en las empresas con el propdsito de analizar los procesos internos y realizar
cambios para conseguir mayor eficiencia y rentabilidad. Asimismo, se observa que en las empresas
sin certificacion 1SO es la segunda en importancia de los nueve factores estudiados. La variable con
la calificacion mas baja dentro del factor fue la relacionada al uso de las siete herramientas de control
de calidad en ambos grupos; asimismo, en las empresas sin ISO obtuvo la calificacion mas baja de
todas las variables analizadas en el estudio. Considerando que estas herramientas sirven para mejorar
la eficiencia y la administracion de costos de los procesos, y que en la norma ISO figura dentro de los
requisitos de medicidn analisis y mejora, se explica un mejor resultado en las empresas que tienen
una certificacion 1SO. En relacién a la variable sobre si el proceso operativo de la empresa satisface
los requerimientos de plazo de entrega a los clientes, la diferencia entre las calificaciones de ambos
grupos es marginal. Esto podria deberse a si bien la Norma SO tiene un enfoque al cliente, hoy en dia
las empresas tienden a centrarse en el cliente y en satisfacer sus requerimientos independientemente
si se cuenta con una certificacion, puesto que es un aspecto fundamental en la gestion empresarial, al
igual que en la variable X41. Este factor se relaciona con el principio de “Enfoque basado en procesos”
porque las actividades se administran como procesos para poder evaluarse y mejorarse.

A través de la muestra se observa que en el factor Educacion y Entrenamiento (X.), la variable sobre si
los empleados de la empresa se encuentran activamente involucrados en las actividades relacionadas
con la calidad posee un promedio de 3.88 en empresas con certificacion ISO y 3.29 en empresas sin
esta certificacion. Esta diferencia es significativa y evidencia una mejor percepcion de la participacion,
entrenamiento y capacitacion en cuestiones de calidad de los trabajadores de empresas con certi-
ficacion 1SO 9001, en comparacién a las no certificadas. Este factor se relaciona con el principio de
“Participacion del Personal” de la norma ISO 9000:2005 que recomienda el compromiso del personal, a
todos los niveles, por ser esenciales dentro de la organizacion, lo que posibilita que sus habilidades se
utilicen de manera beneficiosa.

En la muestra, el factor Circulos de Calidad (X,) posee un promedio de 3.65 en empresas con certifica-
cion 1SO 9001 y 3.18 sin certificacion. Esta es una diferencia significativa que esta influenciada por el
hecho que la norma promueve los circulos de calidad en relacion a la mejora continua del desempefio
de la organizacion; sin embargo, el promedio obtenido por las empresas con ISO 9001 en este factor es
el de menor puntaje en todos los factores analizados, lo que hace suponer que las empresas colombia-
nas certificadas no hacen uso constante o adecuado de ésta técnica. Este factor se relaciona con los
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principios de “Mejora Continua’, por la evaluacién constante y bisqueda de soluciones para las dificul-
tades encontradas; y “Participacion del Personal” por la necesidad de incluir a varios integrantes de la
organizacion para que se lleve a cabo esta técnica.

En el Bloque del Cliente, el factor Enfoque hacia la Satisfaccion del Cliente (X,), segun la muestra obser-
vada, obtiene una media de 4.11 para las empresas con certificacion ISO y un valor de 3.8 en las empre-
sas sin la certificacion. Esta diferencia significativa se debe a que la norma tiene un enfoque al cliente
y promueve la satisfaccion de sus requerimientos (necesidades y expectativas). La calificacion de las
empresas sin certificacion ISO es de 3.20 en la variable relacionada a las quejas de los clientes. Es la
més baja del factor, frente a un 4.4 de las empresas con ISO. Se resalta la influencia de la certificacion
en el resultado, al ser un requerimiento de la norma evaluar la satisfaccion de los clientes. Este factor
se relaciona con el principio de “Enfoque al cliente” que resalta la importancia de satisfacer las necesi-
dades actuales y futuras de los clientes, sus requisitos y el esfuerzo en exceder sus expectativas.

7. Conclusiones

Los valores del Alpha de Cronbach en los nueve (9) factores del TQM son “>0.8 y en algunos casos
>0.9" lo cual se considera bueno y excelente respectivamente, al medir la confiabilidad del instrumento
utilizado.

En la evaluacion del nivel de calidad en la muestra de las empresas colombianas, en funcion a nueve
factores de TQM estudiados, se obtuvo estadisticamente “diferencias significativas” en todos los fac-
tores entre las empresas con certificacién 1ISO 9001 y las que no cuentan con la certificacion, siendo
mayores en las primeras.

Los resultados confirman que las empresas con certificacion 1ISO 9001 tienen mejor desempefo en
los nueve factores de TQM analizados en el estudio comparadas con empresas no certificadas. Este
resultado en la muestra resalta la importancia y los efectos positivos de la certificacion en el nivel de
calidad de las empresas colombianas.

De los nueve factores evaluados, los que obtuvieron un mayor promedio son: Liderazgo y Enfoque hacia
la Satisfaccion del Cliente; fundamentando la importancia que tienen dentro de la implementacion de
este sistema

De acuerdo a la muestra, existe una relacion entre los factores escogidos para medir el TQM con los
principios de la Norma I1SO 9000:2005. Los principios de gestiéon de la calidad estan representados
por los factores evaluados que consideran la satisfaccion al cliente, los procesos y la mejora continua
como parte esencial en su Sistema de Gestion de Calidad.

A través de la muestra se puede observar la relevancia del liderazgo para la implementacion de la
calidad total, tanto en empresas con ISO asi como en las no certificadas, acentuando la necesidad de
la capacitacion de la alta gerencia en las empresas colombianas en un marco de apertura econémica,
exigencia de los socios comerciales y competencia en el mercado global.
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La implementacion de las teorias de la calidad en las empresas colombianas favorecera el enfoque
desde sus lideres para asegurar la competitividad y calidad en el mercado nacional e internacional,
buscando el éxito a largo plazo y la sostenibilidad de la organizacion. El lider es percibido como respon-
sable en la implementacion de la gestion de la calidad que define la politica, establece los objetivos
y metas de calidad, asigna los recursos apropiados para el cumplimiento de los mismos y alienta la
participacion de sus colaboradores.

De acuerdo a la muestra, las empresas colombianas se enfocan en la satisfaccién de las necesidades
de sus clientes. Este interés es mayor en las empresas con certificacion I1SO debido a las exigencias
planteadas por la norma, que considera a las organizaciones como dependientes de sus clientes. Por lo
tanto, estas deben conocer y comprender sus necesidades.

Asimismo, Colombia forma parte de una economia globalizada que ha suscrito varios Tratados de Libre
Comercio y existe una tendencia a conformar clisters y redes de valor, donde la relacion con los prov-
eedores adquiere mayor importancia. Las empresa certificadas ISO 90071 gestionan de mejor forma
sus relaciones con los proveedores respecto a las que no lo estén, aumentado de esta forma su com-
petitividad y extendiendo o trascendiendo su sistema de gestion de la calidad organizaciones externas.

Es necesaria la capacitacion para el uso de Circulos de Calidad. La percepcion de su correcta utilizacion
tiene una tendencia a no hacerse en las empresas sin certificacion y es la mas baja en las empresas
certificadas. De acuerdo a la muestra, las empresas colombianas sin certificacion, en la percepcion de
la educacion y el entrenamiento recibido en aspectos de calidad muestra una tendencia a no hacerse.
De la misma manera, se aconseja mejorar los aspectos relacionados al disefio del producto, conside-
rando plenamente los requerimientos de los clientes en el mismo.

Se espera que los resultados de esta investigacion sirvan de aliento para que las empresas colombi-
anas obtengan una certificacion ISO 9001, debido al impacto favorable de ésta en la calidad de sus
procesos y productos y, por lo tanto, en la satisfaccion de sus clientes.

Por ultimo, el instrumento utilizado para el presente estudio puede ser replicarse en otros pafses lati-
noamericanos a fin de generar investigaciones que ilustren el panorama de la gestion de calidad en los
paises de la region.
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APENDICE A. Cuestionario enviado a las empresas
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APENDICE B. Preguntas de los Factores de la Calidad

Factores de la
Calidad

Alta Gerencia
—_ X]

Planeamiento
de la Calidad
— Xz

Auditoriay
Evaluacion de
la Calidad — X,
Disefio del
Producto — X,

Gestion de la
Calidad del
Proveedor — X,

Controly
Mejoramiento
de Proceso
-X

6

Educaciony
Entrenamiento
— X7

Circulos de
Calidad - X,

Enfoque hacia
la satisfaccion
del cliente — X,

Variables (preguntas)

La alta gerencia participa activamente en la Gestion de la Calidad en la empresa — X,

La alta gerencia de la empresa alienta firmemente la participacion de los empleados en la Gestion de la
Calidad - X,

La alta gerencia de la empresa se reline de manera regular para discutir temas relacionados con la
Gestion de la Calidad — X,

La alta gerencia de la empresa proporciona los recursos apropiados para elevar el nivel de la calidad — X, ,
La alta gerencia busca el éxito de la empresa a largo plazo — X

La empresa tiene metas especificas y detalladas en cuanto a la calidad — X,
La empresa presta atencion al cumplimiento y éxito de sus politicas y planes relacionados con la calidad — X,
La empresa involucra a sus empleados para hacer las politicas y planes de calidad — X,

La empresa evallia regularmente sus politicas y planes de la calidad — X,,
El benchmarking se utiliza ampliamente en la empresa — X,,
La empresa obtiene datos objetivos para la toma de decisiones — X,

Los requerimientos de los clientes son plenamente considerados en el disefio del producto — X,
La empresa invierte en el disefio del producto — X,,
La empresa tiene un método para desarrollar el disefio del producto — X,

La empresa ha establecido relaciones de cooperacion a largo plazo con sus proveedores — X,

La empresa posee informacion detallada acerca del desempefio de los proveedores en cuanto a calidad — X,
La calidad de los productos que los proveedores suministran a la empresa es adecuada — X,

La empresa realiza auditorias o evaluaciones de sus proveedores — X,

El proceso operativo en la empresa satisface los requerimientos de plazo de entrega de los clientes — X,
Las instalaciones y la disposicion fisica del equipo operativo en la empresa funcionan apropiadamente — X,
Los equipos operativos de la empresa reciben buen mantenimiento — X,

La empresa utiliza las siete herramientas de Control de la Calidad para el control y mejoramiento del
proceso (Diagrama de Flujo, Diagrama de Ishikawa o Causa - Efecto, Lista de Verificacion, Diagrama de
Pareto, Histograma, Graficos de Control, Diagrama de Relaciones) — X,

La empresa implementa el control de calidad con eficacia — X,

La mayoria de empleados de la empresa reciben educacion y entrenamiento en cuanto a calidad — X,
La mayoria de los empleados de la empresa son capaces de utilizar las herramientas para la gestion
de la calidad - X,

Los empleados de la empresa se encuentran activamente involucrados en las actividades
relacionadas con la calidad — X,

La conciencia de los trabajadores de la empresa hacia la calidad es fuerte — X,

La empresa esta capacitada para realizar circulos de calidad — X,

La mayoria de los empleados de la empresa realiza actividades de circulos de calidad — X,

Se utilizan las herramientas adecuadas para realizar los circulos de calidad en la empresa — X
La empresa ha obtenido ahorros por los circulos de calidad — Xg,

3

La empresa cuenta con medios para obtener informacion sobre los clientes — X,

La empresa lleva a cabo una encuesta de satisfaccion del cliente todos los afios — X,

El personal de todos los niveles de la empresa presta atencion a la informacion sobre las quejas de los
clientes — X,

La empresa realiza una evaluacion general de los requerimientos de los clientes — X,
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APENDICE C. Valores promedios por factor

Empresas Empresas con Empresas sin ISO

Encuestadas (207) 1S0 (123) (84)
Alta Gerencia - Liderazgo - X, 4.03 4.21 3.69
X, 41 4.3 3.7
X.. 37 4.0 3.3
X, 39 4.2 36
X., 44 4.5 4.2
Planeamiento de Calidad - X, 3.81 4.07 3.44
X, 40 4.3 3.6
X,, 338 4.0 3.4
X, 36 38 33
Auditoria y evaluacion de la calidad - X, 3.80 3.96 3.56
X, 39 4.2 35
X, 35 3.6 33
X, 4.0 41 39
Diseiio del Producto - X, 3.59 3.72 3.40
X,, 36 36 35
X, 37 39 3.5
X, 35 37 32
Gestion de la Calidad del Proveedor - X, 3.81 3.99 3.55
X, 38 39 3.6
X, 42 42 4.0
X, 37 38 3.4
X., 36 40 3.2
Control y Mejoramiento del Proceso - X, 3.84 4.01 3.60
X, 4.0 4.1 38
Xe, 4.0 4.1 38
X, 4.1 42 39
X, 33 36 29
X, 39 41 35
Educacién y Entrenamiento - X, 3.64 3.88 3.29
X, 36 39 32
X,, 36 38 32
X 3.6 3.8 3.4
X, 38l 4.0 3.4
Circulos de la Calidad - X, 3.46 3.65 3.18
X, 36 38 33
X, 35 37 32
X, 35 38 32
X, 32 3.4 30
Enfoque hacia la Satisfaccion del Cliente - X, 3.86 4.11 3.51
X, 39 4.0 3.6
X,, 37 38 36
X, 39 4.4 32
Xy, 39 41 36
Valor Promedio (Y) 3.76 3.96 3.47
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Nota. Los Valores del 1 al 5 significan:
1- Totalmente en desacuerdo;

2- En desacuerdo;

3- Neutral;

4- De acuerdo; y

5- Totalmente de acuerdo.

APENDICE D. Resumen de la prueba de normalidad de Kolmogorov

Smirnov en la muestra

N° Hipétesis Nula Sig.

1 La distribucion de Liderazgo es normal con la media 4,035y la desviacién estéandar 0.86. ,000'

5 La distribucion de Planeamiento de la Calidad es normal con la media 3,813y la desviacion 000
estandar 0.90.

3 La distribucion de Control y Mejoramiento del Proceso es normal con la media 3,844 vy la 000
desviacion estandar 0.77.

4 La distribucion de Auditoria y Evaluacion de la Calidad es normal con la media 3,797 vy la 000
desviacion estandar 0.88.

5 La distribucion de Gestion de la Calidad del Proveedor es normal con la media 3,812y la 000
desviacion estandar 0.84.

6 La distribucion de Educacion y Entrenamiento es normal con la media 3,644 vy la desviacion 000
estandar de 0.90.

7 La distribucion de Enfoque hacia la Satisfaccion del Cliente es normal con la media 3,862 y 000
la desviacion estandar 0.86.

8 La distribucion de Circulos de Calidad es normal con la media 3,458 y la desviacion estandar 000
0.91.

9 La distribucion de Disefio del Producto es normal con la media 3,588 y la desviacion estan- 000
dar 1.04.

10 La distribucion de Total es normal con la media 3,774 y la desviacion estandar 0.878. 000’

Nota. Se muestran significaciones asintéticas. El nivel de significancia es 0.05.
! Correccion de significacion de Lilliefors.
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APENDICE E.Resumen delapruebaUdeMann-Whitney para heterogeneidad

muestras independientes

Sig. asintc’)ti?:a (bilateral)
Alta Gerencia - Liderazgo - X, 000
Planeamiento de Calidad - X, ,000
Auditorfa y evaluacion de la calidad — X, ,001
Disefio del Producto — X, 005
Gestion de la Calidad del Proveedor — X, ,000
Control y Mejoramiento del Proceso — X, ,000
Educacion y Entrenamiento — X, ,000
Circulos de la Calidad — X, ,000
Enfoque hacia la Satisfaccion del Cliente — X, ,000

Nota. *p < 0.05 = diferencia significativa en la calificacion a un nivel de error de 0.05%
*p > 0.05 = no existen diferencias significativas

Variables que no tienen diferencias significativas p
X, - El benchmarking se utiliza ampliamente en la empresa ,075
X,, - Los requerimientos de los clientes son plenamente consi- 299
derados en el disefio del producto '
X, - El proceso operativo en la empresa satisface los requeri- 171

mientos de plazo de entrega de los clientes
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Remuneracio Estratégica: um Estudo

Multicasos AREA: 1

TIPO: Caso

Strategic Remuneration: a Multicases Study
Remuneracion Estratégica: un Estudio de Casos Muiltiples

Esta pesquisa objetivou descrever as priticas de remuneracao estratégica adotadas pelas organizacies na
atualidade. Realizou-se um estudo multicasos em quatro organizagées. A coleta de dados operacionalizon-
se por meio de um questiondrio eletronico. Como resultados, mapearam-se as prdticas de remuneragio
adotadas, assim como o alinhamento entre estas e o processo de avaliacdo de desempenho. Analisando os casos
estudados, identificaram-se alguns caminbos que as organizacoes estio adotando em termos de compensagio
dos funciondrios: (1) adogio de mecanismos para complementar os saldrios tradicionais baseados nos cargos;
(2) aumento dos esforos para reter talentos; (3) flexibilizacdo do trabalho; e (4) estimulo ao desenvolvimento
humano.

This research aimed to describe the strategic remuneration practices adopted by Brazilian organizations actually.
We conducted a multicases study in four organizations. Data collection was implemented based on an electronic
questionnaire. As a result, we map the remuneration practices adopted, as well as the alignment between these and the
assessment process. Analyzing the cases studied, we identified some ways that organizations are adopting in terms of
compensation of employees: (1) the adoption of mechanisms to complement traditional salaries based on positions; (2)
increased efforts to retain talents; (3) work flexibility; and (4) stimulus to human development.

Esta investigacion tuvo como objetivo describir las prdcticas de remuneracion estratégicas adoptadas por organizaciones
brasilerias hoy. Hemos llevado a cabo un estudio de casos miiltiples en cuatro organizaciones. La recoleccion de datos
se realizd con un cuestionario electronico. Como resultado, mapeamos las prdcticas de remuneracion adoptadas, ast
como la alineacion entre estos y el proceso de evaluacion del desemperio. Analizando los casos estudiados, identificamos
algunos aspectos que las organizaciones estin adoptando relacionados con compensacion de empleados: (1) la adopcion de
mecanismos para complementar los salarios tradicionales basados en posiciones; (2) aumento de los esfuerzos para retener
a los empleados; (3) el trabajo flexible; y (4) estimular el desarrollo humano.
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1. Introdugio

A Gestao de Pessoas passou a ser reconhecida no meio empresarial a partir da década de 1980,
apos o surgimento das ciéncias comportamentais, em razao da constatacdo empirica de que
gerenciar o capital humano nas organizagoes impacta positivamente em seu desempenho e no
nivel de competitividade alcangado.

No cenario atual, em que a administragdo dos recursos humanos esta consolidando-se como
uma éarea estratégica capaz de contribuir para o sucesso do negdcio, o foco da Gestao de
Pessoas é induzir o desempenho humano a um nivel de exceléncia para que os objetivos das
organizagdes sejam cumpridos (Jabbour et al., 2012).

Entretanto, ainda existe um numero grande de organizagdes que limitam a atuagao da area
de Gestdo de Pessoas a operacionalizagcdo de processos burocraticos, tais como controle
de frequéncia, horas extras e folha salarial. Por outro lado, cresce o nimero de organizagdes
que se preocupam com o bem estar de seus funcionarios, estimulam seu desenvolvimento,
reconhecem esforgos extras e adotam politicas modernas de retencao de pessoal.

Com isso, as politicas, processos e praticas de Gestdo de Pessoas ganharam conotagéo
estratégica e, por conseguinte, ferramentas como a remuneragao dos funcionarios comegaram
a ser vistas como um mecanismo efetivo para se obter vantagem competitiva e se destacar da
concorréncia (Saat; Kallamu, 2013; Pencavel, 2012; Jabbour et al., 2012; Oliveira, 2001).

Neste contexto, caracterizado pela crescente importancia atribuida aos sistemas deremuneracgao
nas organizagdes e consolidacdo da Gestdo de Pessoas como area estratégica, definiu-se
como objetivo de pesquisa descrever as praticas de remuneragao estratégica adotadas pelas
organizagdes na atualidade.

A justificativa para este trabalho pauta-se em trés aspectos principais: primeiro, na escassez
de estudos empiricos para complementar a literatura existente sobre o tema remuneragao
estratégica no Brasil; segundo, na importancia do tema estudado no ambito empresarial; por fim,
na possibilidade de apontar diretrizes para que outras organizagbes estruturem seus sistemas
de remuneragéao estratégica.

2. Referencial Teérico

0 aumento da competitividade entre as organizacdes, assim como a globalizagao dos mercados
e as inovagdes tecnoldgicas, faz com que as empresas estejam em constante busca por
aprimoramento de seus bens e/ou servigos e processos de negdcios. Para dar suporte a tal
desenvolvimento, a gestao de pessoas possui ferramentas que auxiliam as organizagoes a obter
vantagem competitiva, entre elas, a pratica de remunerar os empregados de maneira estratégica,
de tal forma a estimular altos niveis de desempenho (Oliveira, 2001).
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A remuneragao, de forma geral, é definida como o conjunto de recompensas financeiras e beneficios
oferecidos ao colaborador em contrapartida ao seu trabalho, sendo classificada como fixa, montante
pago regularmente pela organizagao composta pelo salério e beneficios, ou varidvel, atrelada a alguma
medida de desempenho, seja ela individual ou organizacional (Dutra; Hipdlito, 2012).

A remuneragao variavel é uma politica de remuneragao estratégica que esta sendo implantada pelas
organizagdes atualmente e, por se tratar de uma préatica recente, carece de aperfeicoamento (Oliveira,
2001). Os programas de remuneragao varidvel sao classificados como incentivos de longo e curto prazo. Os
incentivos de curto prazo englobam a participagao nos lucros e resultados, a bonificagdo pelo cumprimento
de metas e objetivos e as comissoes, enquanto os incentivos de longo prazo incluem participagao acionaria
e praticas de bénus no longo prazo vinculados ao alcance de metas (Moscozo; Paixao, 2014).

Cabe acrescentar que a gestdo baseada em metas e recompensas pode possibilitar o alcance de
maiores niveis de motivagéo para o trabalho por parte dos funcionéarios. Uma das principais teorias
que relacionam as recompensas com a motivagao € a Teoria da Expectativa, elaborada por Vroom,
que defende que a expectativa de que o esforgo empregado em uma tarefa conduzird ao desempenho
desejado e este levard a uma recompensa agregada de valor gera motivagéo (Rodrigues et al., 2014).

De acordo com Lin e Cheng (2013), aremuneracéo é um fator relevante ndo somente para recompensar
a produtividade de baixos escaldes, mas também a de altos escalbes, visto que estes sdo responsaveis
por gerir toda a organizagao. A remuneragao da alta geréncia € instrumento motivador para conduzir os
executivos a trabalharem em conformidade com os objetivos e estratégias das organizagdes em prol
de seu desenvolvimento no mercado.

Independentemente do nivel hierdrquico dos funcionarios, para que haja maior efetividade da politica
de remuneragao de uma organizagao, deve-se garantir seu alinhamento com outros processos de
gestdo de pessoas, tais como a avaliagao de desempenho dos funcionérios e a carreira. O alinhamento
da remuneragédo a avaliagao de desempenho dos funcionarios com base na estratégia organizacional
promove a compreensao do que se pode caracterizar como baixo e alto desempenho para a empresa,
sendo também necessario para a progresséo dos individuos nas carreiras (Gomes; Andrade, 2012).

Além disso, quando alinhada a estratégia organizacional, a remuneracédo é uma ferramenta que possui
como objetivo incentivar a produtividade dos funcionérios e permitir que individuos que contribuem
para a organizacdo possam se destacar, sendo recompensados por este comportamento. Atualmente,
a politica de remuneragao estratégica é considerada um diferencial competitivo entre as organizagdes,
pois ajuda a reduzir as distorgdes que ocorrem na remuneragao tradicional, que nao possui elementos
variaveis e, por isso, ndo pode recompensar esforgos adicionais (Gheno; Berlitz, 2011).

As formas de recompensar os funcionarios que sdo delimitadas pelas politicas de remuneragao
estratégica sao consideradas mistas, visto que podem dar-se por meio de pagamento em espécie ou
outros beneficios (bolsas de estudo, seguros, subsidios, empréstimos, etc.). Embora nem sempre a
recompensa seja oferecida em espécie, a remuneragéo estratégica auxilia na retengéo de funciondrios,
visto que o nivel de satisfacdo em relagdo ao salario e beneficios faz com que os funcionarios optem
por permanecer na empresa (Steinmetz et al,, 2014).

Segundo Gheno e Berlitz (2011), a remuneragao estratégica deve estar alinhada aos objetivos
estratégicos da empresa, assim como deve focar nos comportamentos necessarios para seu alcance.
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Para estes autores, 0s principais tipos de remuneragao estratégica utilizados pelas empresas sao:

+ Remuneragao por resultados: ¢ o método mais aplicado pelas organizagées atuais; visa bonificar
o funciondrio quando este atinge as metas que lhe foram propostas;

+ Participagdo nos lucros: consiste em contemplar os funcionarios com parcelas dos lucros
obtidos pela empresa em determinado periodo contabil;

« Distribuigdo de ganhos: resume-se a distribuigdo de gratificagcdes financeiras e premiagdes
como forma de recompensar os funcionarios por seu esforgo extra para aumentar receitas e/ou
reduzir custos da organizagao;

* Plano de bonificagao: concede participagao aciondria aos funcionarios, quando estes apresentam
bom desempenho; normalmente, vincula-se ao desempenho de longo prazo da organizagao;

- Pacote de beneficios sociais: importante varidvel no pacote remuneratério dos funciondrios,
funciona como uma espécie de salario indireto, procurando satisfazer as necessidades pessoais
dos individuos por meio de auxilios com finalidade especifica;

* Previdéncia complementar: espécie de beneficio social, que garante, por meio de contribuigdes
periodicas, complementagao a aposentadoria dos funciondrios;

+ Remuneragao por competéncias: busca identificar e avaliar o nivel de conhecimento, habilidades
e atitudes de cada individuo no desempenho de suas tarefas.

Na atualidade, o termo competéncia esta conquistando um notério espago na area de gestdo de
pessoas. A politica de remuneragédo com base em competéncias esta sendo cada vez mais aplicada
no meio empresarial, trazendo resultados significativos para as organizagdes por meio do incentivo
ao desenvolvimento das competéncias individuais e a extensdo das vantagens proporcionadas pela
remuneracdo por habilidade (Cardoso, 2002).

Ao levar em consideragao o fato de que as organizagdes necessitam de modelos de desenvolvimento de
pessoas que correspondam a suas estratégias organizacionais, é de se esperar a crescente valorizagao
das competéncias do individuo no ambito corporativo, considerando as dimensdes cognitiva
(conhecimentos e habilidades) e comportamental (atitudes) (Fonseca et al., 2013). Cabe acrescentar
que ndo ha uma definicdo das competéncias mais adequadas a serem valorizadas pelas organizagoes
de maneira genérica; portanto, torna-se fundamental mapear quais sdo as competéncias ideais para
cada empresa, considerando a estratégia adotada para competir no mercado (Rodrigues, 2006).

Destaca-se que, devido a dificuldade de se mensurarem as competéncias, é recomendado o uso de
indicadores para atingir um resultado calculavel. O indicador mais empregado atualmente é o fator de
desempenho individual, que deve ser bem estruturado pela organizagao para evitar distorgoes em seu
sistema de recompensas (Rodrigues, 2006; Gomes; Andrade, 2012).

Analisando as pesquisas mais recentes sobre remuneragao estratégica nas organizagdes, destaca-
se que grande parte dos trabalhos publicados sobre o tema dedica-se a investigar a remuneragao
do alto escalao das organizagdes, como se pode verificar nos estudos de Melis, Gaia e Carta (2015),
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Deschenes et al. (2015), Velte e Eulerich (2014), Jaafar e James (2014), Gil (2014), Oberholzer (2014) e
Ab Razak (2014).

Também ha um grupo de pesquisas que discutem o tema em determinado setor da economia, como
se pode verificar nos estudos de Yermoshenko e Goryacheva (2014), que analisaram os sistemas de
remuneracdo de instituigdes financeiras, Phua (2012), que focou seu estudo sobre remuneragédo nas
empresas de construcéo civil, e Wranik e Durier-Copp (2011), que levantaram os principais métodos de
remuneragao no setor de saude.

Por fim, destacam-se os estudos que analisam as praticas de remuneragao estratégica e seus impactos
sobre as organizagdes. Dentro deste grupo, chamam a atencédo pesquisas como as conduzidas por
Kim e Philips (2014), que discutiu a relagéo entre os sistemas de remuneragdo e o absenteismo
dos funcionarios, Saat e Kallamu (2013), que investigou a relagéo entre a existéncia dos comités de
remuneracdo e o desempenho das organizagdes, e Pencavel (2012), que analisou a relagéo entre os
esforgos laborais dos funciondrios e os métodos de remuneracdo empregados pela organizagao.

3. Aspectos metodolégicos

A presente pesquisa pode ser classificada como descritiva, de carater qualitativo. Descritiva, a medida
gue se objetivou descrever as caracteristicas dos objetos estudados; qualitativa, pois se optou por uma
investigagdo mais aprofundada da realidade, com o intuito de se obter uma compreenséo mais robusta
do fenbmeno estudado.

Como método de pesquisa, optou-se pelo estudo de casos muiltiplos, o que se justifica pelo fato de que
0 objetivo geral da pesquisa envolvia questoes operacionais que deveriam ser investigadas dentro de
um contexto, ao invés de serem encaradas como eventos isolados ou incidéncias; além disso, esta é
a metodologia preferivel ao se examinarem acontecimentos contemporaneos, quando ndo se podem
manipular os comportamentos relevantes a serem estudados (Yin, 2005).

A decisao por realizar um estudo de casos multiplos baseou-se no fato de que este método é mais
robusto, se comparado ao estudo de caso Unico, pois sdo analisados e comparados diferentes objetos
sob a mesma perspectiva, objetivando-se identificar caracteristicas semelhantes entre eles (Yin, 2005).

Foram contatadas quatro organizagdes para fins de estudo: Ivia, Sydle, Universidade de Santa Cruz do
Sul (UNISC) e Tribunal de Contas da Unido (TCU). A lvia e a Sydle sdo empresas brasileiras que atuam
no setor de tecnologia da informagao e foram escolhidas pelo fato de que ambas foram citadas nos
dltimos cinco anos (entre 2010 e 2014) nas listas das melhores empresas para trabalhar, divulgadas
pelo Great Place to Work. A UNISC foi escolhida pelo fato de ser a Unica universidade que fez parte
do ranking As Melhores Empresas para Vocé Trabalhar nos anos 2013 e 2014, elaborado com base
nos resultados de uma pesquisa anual conduzida pela equipe da revista Vocé S/A em parceria com a
Fundacao Instituto Administracéo (FIA). Por fim, para contar com uma organizagao de carater publico
na pesquisa, incluiu-se o TCU, apontado como a segunda melhor instituigao publica no ranking As
Melhores Empresas para Vocé Trabalhar em 2013 e como a primeira em 2014,
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A coleta de dados foi realizada por meio de um questionario eletrénico, cujo /ink foi enviado ao e-mail
institucional das organizagdes selecionadas, juntamente a uma breve apresentagao da pesquisa e
informacgdes dos pesquisadores. Depois de sete dias contados a partir da data do primeiro contato,
foram obtidas trés respostas; por isso, o link do questionério foi reenviado para a organizagdo que ainda
nao havia respondido. Depois de mais sete dias, recebeu-se a quarta resposta, procedendo-se a andlise
dos dados.

O questionario foi elaborado por meio da ferramenta Google Forms e continha questdes objetivas e
dissertativas; sua estrutura foi dividida em nove segdes: na primeira, foram solicitadas informagodes
gerais acerca da empresa e do respondente; nas sete segdes seqguintes, as questdes focaram a
operacionalizagdo da remuneracéo por resultados, participagao nos lucros, distribuicao de ganhos,
plano de bonificacéo, pacotes de beneficios sociais, previdéncia complementar e remuneragéo por
competéncias (caso algum destes mecanismos nao fosse utilizado pela organizagao, o respondente
era instruido a avangar para a segao seguinte); na ultima secgdo, explorou-se a relagcdo entre os
mecanismos de remuneragéo adotados e o processo de avaliagdo de desempenho dos funciondrios.

4. Apresentacio e discussdo dos casos
4.1. Caracterizagio das organizagoes e dos respondentes

A primeira organizagao a contribuir com a pesquisa foi a Ivia Inovagado e Tecnologia, empresa fundada
em 1996, especializada em tecnologia de informagao. A Ivia possui trés sedes no Brasil, sendo estas
localizadas nos Estados do Ceara, Pernambuco e Rio Grande do Norte. Comercializa solugoes de
tecnologia nas dreas de inovacéo e educagao, Business Intelligence, servigos profissionais e servigos
de software.

A lvia passou por um processo de internacionalizagdo no ano de 2004 comegando por Portugal, além
de exportar seus servigos para os Estados Unidos e Inglaterra. Esta organizagao conquistou prémios
importantes ao longo de sua atuagao no mercado, tanto na area de gestao de pessoas, quanto na area
de qualidade.

O responsavel por responder o questionario na lvia foi o Gerente de Operagdes, que possui mais de seis
anos de empresa.

Em seguida, o questionario foi respondido pela empresa Sydle, que opera desde 2005 na cidade de Belo
Horizonte/MG. O setor de atuagao desta empresa também é o de tecnologia de informagao, oferecendo
produtos e servigcos que permeiam plataformas de automagao e gerenciamento de processos, gestéo
energética e gestao do relacionamento com clientes.

Aempresavemrecebendo premiagdes consecutivas desdeoanode2007,nacional einternacionalmente,
além de ter ganhado a titulagao de Melhor Empresa de Tl de Minas Gerais no ano de 2012. Além disso,
a empresa promove agdes como o Natal Solidario e a Gincana de Solidariedade, demonstrando sua
preocupagao com a responsabilidade social e 0 bem estar da populagao local.
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No caso da Sydle, o respondente trabalha na area operacional do departamento de Recursos Humanos,
possuindo menos de dois anos na empresa.

A terceira organizagéo a participar desta pesquisa foi a Universidade de Santa Cruz do Sul (UNISC),
reconhecida como universidade a partir do ano de 1993. Tal organizagdo possui em seu portfdlio
cursos presenciais e na modalidade EAD (educacgéo a distancia), de graduagao e pos-graduacgao.

A organizacao é localizada no Estado do Rio Grande do Sul, com campus na cidade de Santa Cruz do
Sul e quatro outros campi nas cidades de Capao da Canoa, Sobradinho, Venancio Aires e Montenegro.
A UNISC possui, atualmente, 49 cursos de graduagao, 36 cursos de especializagao, oito cursos de
mestrado e dois cursos de doutorado.

Na UNISC, o questionario foi respondido pela Subcoordenadora de Recursos Humanos, que trabalha ha
mais de 10 anos na instituigao.

A Ultima organizagao a conceder os dados para a presente pesquisa foi o Tribunal de Contas da Uniao
(TCU), instalado no pais no ano de 1893, sendo esta a instituigdo fundada ha mais tempo dentre todas
as que responderam o questionario. Ao contrario das anteriores, o TCU é uma instituigao publica.

As funcdes executadas pelo TCU incluem a apreciacdo das contas do presidente da Republica,
fiscalizacdo das contas de empresas nacionais, realizagéo de inspegbes e auditorias, aplicagdo de
sangoes, entre outras. As atividades de auditoria e controle desempenhadas pelo TCU sao divididas
em quatro areas de atuacdo: desenvolvimento nacional, infraestrutura, servigos essenciais ao Estado
e social.

O responsavel pelas informagdes prestadas pelo TCU foi um Auditor Federal de Controle Externo,
funcionario da Diretoria de Pagamento de Pessoal, que possui mais de 10 anos de servigos prestados
a organizagao.

4.2. Programas de Remuneragio Estratégica

O primeiro modelo de remuneragao analisado foi a remuneragao por resultados, que se refere a
parcela variavel do saldrio atrelada ao alcance de objetivos (Gheno; Berlitz, 2011). Dentre as quatro
organizagdes estudadas, apenas o Tribunal de Contas da Unido utiliza tal modalidade para remunerar
seus funcionarios.

Nesta instituicdo, o funcionario recebe quadrimestralmente uma bonificagao financeira que varia
de acordo com os objetivos alcangados. Cabe acrescentar que ndo basta que as metas individuais
sejam alcancados; também sdo analisados os resultados obtidos pelas equipes de trabalho e também
pela organizagéo, ou seja, o TCU trabalha com trés niveis de objetivos: individuais, por equipe e
organizacionais.

Para calcular a parcela variavel a ser paga no quadrimestre a cada funcionario, o TCU utiliza indicadores
de desempenho, complementados pelos relatérios da chefia imediata, o que evidencia a necessidade
de se criar um sistema de mensuragao de resultados que dé suporte a implantagao da remuneragao
por resultados.
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Como vantagem da remunerac&o por resultados, aponta-se a possibilidade de alinhar os esforgos dos
funcionarios aos objetivos do TCU, pois os objetivos individuais passam a ser os organizacionais, ja que
ha retribuicdo pecuniaria caso estes ultimos sejam alcangados.

0 segundo modelo de remuneragdo analisado foi a distribuigdo de lucros. Tal modalidade é adotada
apenas pela Sydle, que distribui a seus funcionarios uma parcela do lucro obtido no periodo contébil de
um ano. Tal parcela é paga uma Unica vez no ano subsequente aquele ao qual se refere o lucro apurado.

A distribuicdo dos lucros da Sydle, ao mesmo tempo em que desenvolve nos funciondrios um senso
de propriedade, estimula neles maior preocupagao com o controle dos custos e aumento das receitas
da organizagao.

Analisando simultaneamente os dados fornecidos pelas quatro organizagdes estudadas referentes a
remuneracdo por resultados e distribuicao de lucros, que fazem parte de uma politica de remuneracéo
variavel (Moscozo; Paix&do, 2014; Oliveira, 2001), verifica-se que tais organizagdes ainda carecem de
sistemas de recompensas atrelados a metas e resultados, o que poderia aumentar o comprometimento
dos funciondrios em relagao aos objetivos tragados (Rodrigues et al., 2014).

Uma hipdtese que poderia explicar a auséncia de mecanismos de remuneragao baseados em metas
e resultados nas organizagdes estudadas € que, para se implantar a remuneragao por resultados e/
ou a distribuicéo de lucros, torna-se necessario definir critérios claros e objetivos e, por conseguinte,
criar um conjunto de indicadores de desempenho, o que é uma tarefa bastante complexa. Além disso,
juntamente com os indicadores de desempenho, é imprescindivel que se formalize uma estrutura de
mensuragao de resultados, o que envolve diversos recursos, além de know how especifico, tornando a
implantacéo dessas modalidades de recompensas um tanto quanto complexa.

O terceiro modelo de remuneragao analisado foi a distribuicdo de ganhos, baseada em bonificagdes
financeiras e premiagdes alternativas para recompensar esforcos extras dos funcionarios (Gheno;
Berlitz, 2011). Esta modalidade foi constatada em duas das quatro organizagdes estudadas: a Ivia e 0
TCU. Cabe acrescentar que ambas utilizam preferencialmente premiagdes alternativas, ndo monetarias,
para transmitir aos funciondrios uma mensagem de reconhecimento pelo "algo a mais" entregue a
organizagao.

A lvia oferece a alguns funcionarios a possibilidade de trabalhar no sistema homeworking, no qual o
funcionario tem liberdade para realizar uma parte do trabalho fora da empresa, ou seja, sem que haja
necessidade de estar fisicamente na organizagao. Além disso, premia esforgos extras com folgas, para
que seus funcionarios possam se dedicar a outras esferas de sua vida, além da profissional.

Por sua vez, o TCU distribui bétons a funcionarios mais antigos, além de ter um programa de
recompensas criado com o intuito de reconhecer ideias e agdes inovadoras e impactantes no contexto
social. Assim como se observa na lvia, o TCU utiliza recompensas simbdlicas, que sejam capazes de
transmitir ao funciondrio a estima da organizagéao.

0 uso de recompensas simbolicas, como ocorre no TCU, aproxima organizagao e funcionarios, criando
um vinculo afetivo; j& a possibilidade de os funciondrios se dedicarem a interesses individuais que
extrapolam o universo do trabalho, conforme se verifica na lvia, pode ser apontada como uma estratégia
adequada para corresponder as expectativas dos trabalhadores que pertencem a Geragao Y, que se
motivam quando conseguem conciliar atividades pessoais e profissionais (Kultalahti; Viitala, 2015).
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O quarto tipo de remuneragao estratégica analisado foi o plano de bonificagao, caracterizado pela
concessao de participacdo acionaria na empresa aos funciondrios (Gheno; Berlitz, 2011), o que cria
uma sensacao de propriedade nestes ultimos. Tal modalidade néo é adotada por nenhuma das quatro
organizagdes estudadas, o que pode ser explicado pelo fato de nenhuma delas possuir capital aberto e
negociar agoes na Bolsa de Valores.

O quinto tipo de remuneragao estratégico analisado nesta pesquisa foi o plano de beneficios sociais.
Esta modalidade, adotada por todas as organizagdes em estudo, mostrou-se muito flexivel em termos
de operacionalizagéo, considerando que os pacotes de beneficios oferecidos sao diferentes em cada
organizagao:

* A lvia possui, em seu pacote de beneficios, vale-alimentagao, auxilio médico-hospitalar, auxilio
odontolégico, auxilio educacional e auxilio combustivel;

+ A Sydle estruturou seu pacote de beneficios contendo vale-alimentagao, auxilio médico-
hospitalar, auxilio odontolégico, auxilio educacional, possibilidade de contratar empréstimos e
flnanciamentos junto a empresa e aulas de inglés ministradas na prépria empresa;

+ A UNISC oferece vale-alimentagao, auxilio médico-hospitalar, auxilio odontolégico, auxilio
educacional, auxilio farmacia, possibilidade de contratar empréstimos e financiamentos junto a
empresa, seguros diversos, acesso a clube recreativo e creche para os filhos dos funcionarios;

+ O TCU disponibiliza para os funcionarios, além do vale-alimentagao, auxilio farmacia, creche,
auxilio natalidade, transporte préprio, bolsa de estudos de idiomas e de ensino superior, refeitério
proprio e ressarcimento de despesas médicas.

Conforme se pode constatar, nas organizagoes estudadas, consideradas boas empregadoras segundo
os proéprios funcionarios, os beneficios que fazem parte de seus pacotes remuneratérios atendem as
necessidades dos individuos no que se refere a salde e educagao, e, em alguns casos, proporcionam
ainda acesso a recreagéo e maior qualidade de vida a seus filhos. Tais beneficios, como atendem
diferentes esferas da vida dos funcionarios, possuem grande potencial de estimulé-los a permanecerem
na mesma organizagao.

Cabe acrescentar que, apesar de ndo ser considerado um beneficio social, a Sydle ainda beneficia
seus funcionarios com uma politica de flexibilizagao dos horarios de trabalho, na qual os funcionarios
possuem autonomia para estabelecer como irdo cumprir sua jornada de trabalho semanal. Assim
como ocorre com a lvia, a Sydle demonstra preocupacao em atender os interesses dos funcionarios da
Geracgao Y, possibilitando-lhes conciliar o universo pessoal e o trabalho.

O pendltimo tipo de remuneracao estratégica analisado foi a previdéncia complementar, que pode ser
considerada como uma modalidade de beneficio social que consiste no pagamento de contribuigoes
periddicas, visando complementar os valores recebidos pelos funcionarios apds sua aposentadoria no
sistema de previdéncia oficial (Gheno; Berlitz, 2011).

Este mecanismo de remuneragao estratégica é utilizado apenas pelo TCU, sendo a administragao de
tal programa responsabilidade da Fundagao de Previdéncia Complementar do Servidor Publico Federal
(FUNPRESP). Cabe acrescentar que os planos de previdéncia complementar oferecidos tendem a reter
os funcionarios, que sado beneficiados com aposentadorias melhores caso se aposentem trabalhando
no TCU.
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Por fim, o sétimo tipo de remuneracdo estratégica analisado nesta pesquisa foi a remuneracéo por
competéncias. Antes de descrever esta modalidade de recompensa nas empresas, cabe chamar a
atengao para o fato de que esta ferramenta, juntamente com os beneficios sociais, é a Unica que foi
adotada por todas as quatro organizagdes estudadas.

Tal constatagao vem ao encontro da literatura pesquisada, que apontou que a politica de remuneragao
com base em competéncias esta sendo cada vez mais aplicada no meio empresarial (Cardoso, 2002).

A lvia define as competéncias valorizadas com base em sua estratégia de atuagao e tradi¢éo, o que se
aproxima do modelo adotado pela Sydle, que se baseia no sistema de meritocracia, com competéncias
alinhadas aos valores da empresa. A UNISC possui um modelo integrado de gestdo de pessoas e o
utiliza para diagnosticar o nivel de desenvolvimento das competéncias de seus funcionarios, enquanto
o TCU, de maneira similar, possui um plano de gestao de desempenho institucional.

O esforgo identificado nessas organizagdes para se enquadrarem em um modelo de gestdo por
competéncias evidencia a importancia crescente que as organizagoes atribuem ao desenvolvimento
de seus funcionarios alinhado a suas estratégias competitivas, o que vem ao encontro das afirmagoes
de Fonseca et al. (2013).

As competéncias mais valorizadas na lvia sao iniciativa, cumprimento de prazos e bom relacionamento
com equipe e clientes. Para a Sydle, a expertise, a colaboragao e a autogestao sao aspectos relevantes
que determinam as competéncias de maior valor para a organizagao. A UNISC preza pelo atendimento
de qualidade, autodesenvolvimento, autonomia e visao sistémica por parte de seus trabalhadores. Por
fim, 0 TCU aprecia a cooperagao no alcance dos objetivos institucionais com base no mapa estratégico
da organizagao.

Comparando os casos, verifica-se que as competéncias mais valorizadas pelas organizages
estudadas sdo muito variadas, o que corrobora a afirmagao de Rodrigues (2006) de que nao ha um
modelo genérico de competéncias que se encaixa em todas as empresas, sendo necessario mapear
quais sao as competéncias ideais em cada contexto, considerando a estratégia adotada para competir
no mercado.

Destaca-se que, nas quatro organizagdes, a remuneragdo por competéncias esta atrelada a definicéo
de um conjunto ou lista de competéncias, alinhadas a estratégia organizacional, que fornece diretrizes
para o desenvolvimento dos funcionarios.

Além disso, em duas das organizagdes estudadas (lvia e TCU), a operacionalizagao da remuneragao
por competéncias vincula-se a um sistema de avaliagdo de desempenho formal, que permite que essas
competéncias sejam mensuradas e, posteriormente, valoradas em termos de remuneragao.

Os critérios de avaliagéo de desempenho atrelados a remuneragao estratégica séo diferentes em cada
organizac&o. Na lvia, o funcionario é remunerado de forma diferenciada quando o resultado de sua
avaliagao de desempenho, realizada anualmente, for superior a 80%. J& no TCU, remunera-se de maneira
diferenciada os profissionais que apresentam em suas avaliagbes de desempenho quadrimestrais
competéncias como lideranga, gestao do tempo, organizagao, relacionamento com clientes e trabalho
em equipe.
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Na Sydle, avaliagbes técnicas e comportamentais sao utilizadas para classificar as competéncias
individuais dos funcionérios durante o processo de avaliagdo de desempenho que ocorre
semestralmente, enquanto graus de proficiéncia sdo considerados na avaliagdo de desempenho
anual realizada pela UNISC, classificando-se os funciondrios em diferentes estdgios (desenvolvimento,
aplicacéo, otimizacéo e exceléncia), considerando-se, adicionalmente, blocos de avaliagéo relacionados
a responsabilidades, formagao e competéncias técnicas e comportamentais. Todavia, nestas duas
empresas, a avaliagao de desempenho ndo impacta na remuneracéo recebida pelos funcionarios.

Em todas as organizagdes estudadas, os funcionarios que possuem mais competéncias e oferecem
maior contribuigdo sdo remunerados de forma diferenciada. Na lvia e no TCU, conforme apresentado
anteriormente, tal remuneragdo baseia-se em avaliagbes de desempenho formais. Ja na Sydle,
baseia-se em um mapeamento das competéncias individuais. Por fim, na UNISC, a remuneragao por
competéncias relaciona-se a fatores como titulagao e espago ocupacional dos individuos (tarefas
desempenhadas e responsabilidades adquiridas).

Sendo assim, é possivel perceber que a implantagao da remuneragao por competéncias pode se
dar de diferentes maneiras. Destaca-se, porém, conforme argumentam Rodrigues (2006) e Gomes e
Andrade (2012), que a melhor forma de evitar distor¢des é atrelar a remuneragdo por competéncias
aos resultados das avaliagbes de desempenho, pratica esta que se observa, entre as organizagoes
estudadas, na Ivia e no TCU.

Analisando comparativamente os casos estudados, constatam-se quatro movimentos principais
por parte das organizagbes estudadas. Em primeiro lugar, destaca-se a ado¢do de mecanismos
remuneratorios que complementem o tradicional salario baseado exclusivamente no cargo, o qual,
isoladamente, estimula a acomodagdo em detrimento do desenvolvimento profissional e da dedicacéo
extra.

Em segundo lugar, percebeu-se uma grande preocupagao em adotar mecanismos de compensagao
capazes de influenciar positivamente a intencdo de permanéncia dos funcionarios, seja por meio
da complementacdo dos salédrios com beneficios, ou ainda pela oferta de planos de previdéncia
complementar.

Também se pode apontar a adogao de praticas de flexibilizagao do trabalho, tais como homeworking,
flexibilizagao dos horérios de trabalho e folgas periddicas, o que tende a satisfazer os interesses
principalmente dos funcionarios pertencentes a Geragao Y, que almejam carreiras nas quais € possivel
conciliar trabalho e outras dimensoes da vida.

Por fim, apontam-se os esforgos das organizagdes de estimularem os funcionéarios a desenvolverem
suas competéncias de forma direcionada, ou seja, alinhadas as estratégias competitivas adotadas, o
que se da por meio da implantagdo da remuneragao por competéncias.

Caso os caminhos seguidos pelas organizagdes estudadas sejam seguidos por outras, diversos
beneficios potenciais descortinam-se: a retengdo do capital intelectual das empresas; a criagéo
de condig¢des para que os individuos da Geragao Y trabalhem com maior motivagédo, impactando
positivamente em seu desempenho; e o crescente desenvolvimento da forga de trabalho, o que se
reverte em novas competéncias organizacionais e maior competitividade. Uma sintese desses
beneficios pode ser visualizada no Quadro 01.
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Quadro 01: Sintese dos beneficios provenientes dos tipos de remuneragao estratégica

Tipo de
remuneragao

Remuneragao
por
resultados

Distribuigao de
lucros

Premiagoes
alternativas

Plano de bene-
ficios sociais

Previdéncia
complementar

Remuneracao
por
competéncias

Como operacionalizar

Atrelando uma parcela da remu-
neragao ao alcance de metas
individuais, grupais e organiza-
cionais.

Distribuindo uma parcela dos
lucros da organizagao de acordo
com indicadores de desempenho

dos funcionarios.

Adotando premiagoes
simbdlicas, tais como bétons, e
préaticas de flexibilizagao do
trabalho (como homeworking,
folgas e jornada flexivel).

Definindo pacotes de beneficios
que atendam diferentes esferas
da vida dos funcionéarios, tais
como saude, educagao,
familiares e recreagao.

Contribuindo periodicamente
junto a uma instituigao
terceirizada para complementar
o valor da aposentadoria dos
funcionarios.

Atrelando uma parcela da
remuneragao ao resultado da
avaliagdo de desempenho de

cada funcionario.

Vantagens Beneficios potenciais

Os funciondrios comprometem-
se mais e se tornam
empreendedores
organizacionais (buscam
alternativas para garantir que os
objetivos sejam alcancados).

- Alinha esforgos individuais
e objetivos tragados pela
organizagao;

- Estimula uma postura mais
proativa dos funcionarios.

- Desenvolve nos
funciondrios senso de
propriedade;

- Estimula uma postura mais
proativa dos funciondrios.

Os funciondrios comprometem-se
mais e se tornam
empreendedores

organizacionais em busca de so-
lugdes para otimizagao dos lucros.

- Desenvolve um vinculo
afetivo entre organizagéo e
funcionarios;

- Cria condigbes para que 0s
funcionarios conciliem
trabalho e vida pessoal.

Os funcionérios, principalmente
os da Geragao VY, trabalham
mais motivados pelo
reconhecimento simbdlico e
pela possibilidade de se
dedicarem a projetos pessoais.

- Nao incidem encargos
trabalhistas sobre os
beneficios pagos aos

funcionarios;
- Atende demandas
diversificadas dos
funcionarios.

A capacidade da organizagao
de reter seus funcionarios
aumenta, pois salarios maiores
ofertados por outras empresas
tendem a ser menos atrativos
em relagdo aos beneficios que
os funcionarios recebem.

A capacidade da organizagéo de
reter seus funcionarios
aumenta, pois, caso estes deixem
a organizagao, perdem a possibi-
lidade de se aposentar com um
valor de aposentadoria maior.

- Os planos de previdéncia
complementar tornam-se um
atrativo para os funcionarios

guererem permanecer na

organizagao.

- Os funcionarios sentem-se
estimulados a se
desenvolverem;

- O desenvolvimento dos
funcionarios passa a estar
alinhado a estratégia da
organizagao.

Os funciondrios desenvolvem
mais competéncias e,
consequentemente, a

organizagao passa a ter mais

condigdes de colocar em pratica
sua estratégia.

Fonte: Elaborado pelos autores (2015).
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5. Considerag¢des finais

Partindo do objetivo de descrever as praticas de remuneragao estratégica adotadas pelas organizagdes
na atualidade, optou-se pelo método de pesquisa de estudo de caso. Para viabilizar a analise comparativa
dos dados coletados, realizou-se um estudo de casos multiplos em quatro organizagoes.

Como resultados, foi possivel mapear algumas praticas relacionadas a remuneragao por resultados,
distribuicdo de lucros, distribuicdo de ganhos, plano de bonificagdo, pacotes de beneficios sociais,
previdéncia complementar e remuneragao por competéncias, assim como a relagéo entre remuneragao
e avaliacdo de desempenho.

Apds a analise comparativa dos casos, destaca-se primeiramente que apenas duas modalidades de
remuneracao estratégica apontadas pela literatura sao utilizadas pelas quatro organizagées, sendo
elas a remuneragdo por competéncias e os pacotes de beneficios sociais. Com isso, verifica-se a
preocupacao crescente das organizagdes em estimular o desenvolvimento de seus funcionarios e
alinha-lo a sua estratégia competitiva. Adicionalmente, constata-se que as organizagoes estao adotando
outras formas de reter seus funcionarios, complementando os salarios com beneficios que atendem
dimensdes da vida humana normalmente relacionadas a salde, educacao, recreagao e familia.

Em segundo lugar, cabe chamar a atencéo para o fato de que as organizacdes estudadas, excegao feita
ao TCU, ainda carecem de praticas de remuneragéo alinhadas a um sistema de metas e resultados,
0 que poderia direcionar os esforgos dos funcionarios para o alcance das metas organizacionais.
Em relagdo a este aspecto, destaca-se o modelo adotado pelo TCU, que trabalha com trés niveis de
objetivos: individuais, de equipes e organizacionais.

Em terceiro lugar, importante se faz pontuar que as organizagdes estudadas, com excegéo do TCU,
ainda nao adotaram programas de previdéncia complementar como mecanismo de remuneragao
estratégica, o que poderia proporcionar maior qualidade de vida aos funciondrios apds a aposentadoria.
Como a expectativa de vida dos brasileiros na atualidade extrapola em muitos anos a idade minima
para aposentadoria no pais, é essencial que as organizacdes se atentem a questdo da previdéncia
complementar.

Por fim, destaca-se a preocupacao de duas das organizagdes estudadas em alinhar suas praticas de
remuneracao por competéncias com os resultados das avaliagdes de desempenho dos funcionarios, o
queiraestimula-los a desenvolverem maior foco emresultados e atitudes mais favoraveis a organizagao.

Adicionalmente, a partir dos estudos de caso conduzidos, foi possivel identificar algumas praticas bem-
sucedidas de remuneragdo que podem ser adotadas por outras organizagdes (privadas ou publicas) a
fim de melhorarem a relagao com seus funcionarios:

+ Os planos de previdéncia complementar e os pacotes de beneficios sociais podem ser apontados
como boas alternativas para aumentar a retengao dos funcionarios;

+ Para aumentar o comprometimento dos funcionarios em relagao aos objetivos tragados pela
organizagao, a remuneragao por resultados e a distribuicdo dos lucros mostram-se opgoes
interessantes;
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* Aremuneracao por competéncias, atrelada as avaliagoes de desempenho, destaca-se como uma
pratica capaz de estimular os funcionarios a se desenvolverem, para que eles possam contribuir
de maneira mais efetiva com a operacionalizacdo das estratégias competitivas definidas pelas
organizagoes;

+ Finalmente, as praticas de flexibilizag&o do trabalho podem ser apontadas como uma alternativa
para aumentar a motivagéo dos funcionérios pertencentes a Geragao Y, que almejam conciliar
seus projetos pessoais as demandas profissionais.

A contribuigao gerencial do presente estudo reside na apresentagdo de praticas de remuneragao
adotadas por organizagdes que sao percebidas pelos proprios funcionarios como bons locais para se
trabalhar, que podem servir como diretrizes para outras organizagdes estruturarem suas politicas de
remuneracao.

Jé a contribuicdo académica reside na identificagdo de alguns caminhos que as organizagdes estao
adotando em termos de compensacdo dos funciondrios, que incluem (1) a adogdo de mecanismos
remuneratorios para complementar os salérios tradicionais baseados exclusivamente nos cargos; (2)
0 aumento dos esforgos para reter os funciondrios por meio da remuneracéo; (3) a flexibilizagcdo do
trabalho; e (4) o estimulo, por meio da remuneragéo, ao desenvolvimento humano.
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